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RESUMEN 
La presente investigación se realizó en la Organización Serrano Orejarena y Cía. 
Ltda. SOCOL Ltda., empresa domiciliada en Santa Marta, dedicada a la 
comercialización de muebles y electrodomésticos, en el período histórico 1998, 
1999. 2000. 
El objeto de estudio fue el diseño de un modelo de planeación y gestión 
estratégico, para elevar la capacidad competitiva de la compañía. Para tal 
propósito se elaboraron el direccionamiento estratégico, el diagnóstico estratégico 
y se formularon los proyectos estratégicos, que conformaron el Plan Estratégico 
Corporativo. 
Del diagnóstico estratégico se puede afirmar que la empresa tiene las mayores 
fortalezas en su capacidad financiera y el talento humano y las debilidades en la 
falta de una planeación estratégica y al bajo desarrollo tecnológico. De igual 
manera se puede señalar que sus principales amenazas son la inestabilidad 
económica, social y política que caracteriza al país. A pesar de las dificultades, 
SOCOL Ltda., es la compañía líder del sector, con una participación en el mercado 
de 28,23% y 24,84% en los años 1999 y 2000 respectivamente. 
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El plan estratégico diseñado lo conforman los siguientes proyectos estratégicos: 
Ampliación de la red de venta en la región 
Explotación de nuevos sistemas de crédito 
Modernización administrativa y adecuación tecnológica 
Desarrollo de un plan estratégico de mercado 
Programa de incentivos a empleados 
Programa de servicio al cliente 
Sistema de evaluación de gestión 
La ejecución de este plan le garantiza a SOCOL Ltda., su supervivencia. 
crecimiento y generación de utilidades. 
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SUMMARY 
This investigation was carried out at Serrano Orejarena Cía. Ltda. Organization 
SOCOL Ltda., which is resided at Santa Marta, it is dedicated to the 
commercialization of furniture and household gadgets, in the historical period 1998, 
1999, 2000. 
The study object was the design of a planeation model and strategic 
administration, to elevate the competitive capacity of the company. For this 
purpose the strategic management and diagnosis were elaborated and the 
strategic projects were formulated, which conform the corporate strategic plan. 
Of the strategic diagnosis one can affirm that the company has the biggest 
strengths in its financial capacity and the human talent and the weaknesses in the 
lack of a strategic planeation and to the low technological development In a same 
way you can point out that their main threats are the economic, social and politics 
uncertainty that it characterizes to the country. In spite of the difficulties, SOCOL 
Ltda., is the leader company of the sector, with a participation in the market of 
28,23% and 24,84% in the years 1999 and 2000 respectively. 
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The designed strategic plan is conformed by the following strategic projects: 
Sale net amplification in the region 
New credit system exploitation 
Administrative modernization and technological adaptation 
Market strategic plan development 
Incentives to employees programs 
Service to the client programs 
Management evaluation system 
The execution of this plan guarantees to SOCOL Ltda., its survival, growth and 
generation of utilities. 
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O. INTRODUCCIÓN 
La administración actual enfrenta el reto principal de definir las estrategias de 
crecimiento y de permanencia de las empresas en el mercado. La planeación 
estratégica y la gestión gerencial se han convertido en una herramienta 
indispensable para conseguir estos objetivos y para darle una nueva definición a 
los negocios. 
Los sectores económicos, tienen que enfocarse a proveerles soluciones a los 
mercados cada vez más segmentados y exigentes. Para enfrentar estas 
realidades, las empresas y sus administradores deberán prepararse para que 
puedan desenvolverse en un ambiente regido por el cambio, la apertura y 
globalización de los mercados. la automatización industrial y el desarrollo 
informático. 
Las empresas tienen que volcarse hacia los clientes y a la calidad de los 
productos y servicios, lo que constituirá la verdadera ventaja competitiva. El 
aprovechamiento de ésta garantiza el éxito de la carrera empresarial, en su 
propósito de maximizar el valor de la empresa en el mercado; mediante la 
implementación de planes de acción, políticas y estrategias que permitan alcanzar 
los objetivos empresariales. 
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De ahí, que el presente estudio tenga la finalidad de aplicar conceptos de gestión 
aerencial y planeación estratégica, a través de un análisis de los problemas que 
enfrenta la Compañía SOCOL Ltda, empresa dedicada a la comercialización de 
muebles y electrodomésticos en el D.T.H C. de Santa Marta. 
El estudio presenta un diagnóstico interno y externo, que facilita determinar el 
direccionamiento estratégico de la empresa, mediante la definición de la visión, 
misión y principios corporativos. Cabe destacar que en el diagnóstico interno se 
hace un análisis de las capacidades directiva, competitiva, financiera, tecnológica 
o técnica y del talento humano y en cuanto al análisis externo se abordan los 
factores económico, político, social, tecnológico y de competencia; también se 
identificaron las oportunidades y amenazas, así como, fortalezas y debilidades de 
la organización que condujeron a un análisis DOFA. 
Posteriormente se indica el procedimiento metodológico para la formularán de los 
planes de acción concretos para cada área funcional de la compañía con sus 
objetivos, estrategias y políticas. Finalmente se presenta un modelo de sistema 
de control, con base en los índices de gestión, para que monitorée 
permanentemente el sistema diseñado. 
La clase de gerencia aquí expuesta aborda la administración como un proceso 
sistémico, que se revalúa y retroalimenta constantemente, con la virtud de ser 
participativa, integral, coordinada y suficientemente ágil que contribuya a elevar la 
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competitividad de SOCOL Ltda. 
0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
La Compañía SOCOL Ltda., fue establecida en Santa Marta desde hace 20 años, 
logrando en dicho tiempo posicionarse en el mercado mediante la cimentación de 
una buena imagen corporativa, producto de un servicio excelente al cliente, un 
amplio portafolio de productos, atractivos planes de crédito y precios competitivos. 
Sin embargo, la empresa ha sido indiferente a los cambios que se han presentado 
en el entorno, lo cual ha impedido una reestructuración acorde a las nuevas 
exigencias del mercado, ocasionando una disminución en las ventas en un 26,7% 
y generando una utilidad operacional de —87.901 millones y —31.687 millones en 
los años 1998 y 1999 respectivamente 
La empresa ha desaprovechado sus ventajas competitivas, por no aplicar 
herramientas como la gestión gerencial estratégica. La gerencia utiliza la 
percepción como único instrumento para la toma de decisiones, debido a la 
inexistencia de planes de desarrollo empresarial, la falta de su visión, misión y 
principios corporativos, la no formulación de planes de acción concretos, la 
descoordinación de sus áreas funcionales, la carencia de sistemas de información 
interno y externo apropiados y la falta de estrategias y políticas de ventas 
pertinentes. 
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A esto se agrega que no existen programas de capacitación al talento humano. 
afectando el desarrollo de la empresa, corriendo el riesgo de convertirse en un 
ente poco eficaz e ineficiente. 
La variable tecnológica no cuenta con la debida relevancia que demanda el 
mercado, es de las pocas empresas del sector donde el proceso de 
sistematización no se ha implementado totalmente; la mayoría de las áreas 
funcionales ejecutan su trabajo en forma manual, generando una desventaja frente 
a la competencia, la cual se ha hecho más intensa y agresiva por el auge 
tecnológico que han alcanzado con la consecuente agilidad en las operaciones y 
en la prestación del servicio. 
Por todo lo anterior, se considera, que es el momento de adoptar la planeación 
estratégica como herramienta básica que le permita a la empresa readecuarse al 
dinámico y competido medio en que se desenvuelve. 
Con el diseño de un sistema de gestión gerencial estratégico, que mejore el 
desempeño de la organización, elevando su competitividad se constituirán las 
bases para que SOCOL Ltda pueda proyectarse al futuro y minimizar los riesgos 
que implican las condiciones en que está funcionando. 
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0.2 ANTECEDENTES 
Durante largo tiempo la estrategia ha sido utilizada por los militares como un gran 
plan, elaborado con fundamento en lo que se pensaba que un contrincante haría o 
dejaría de hacer. 
A pesar de que ello tiene un sentido competitivo, se ha empleado con más 
frecuencia como una expresión que refleja amplios conceptos globales de 
funcionamiento de una empresa. Usualmente las estrategias indican un plan 
general de acción y un despliegue implícito de propósitos y recursos para 
alcanzar objetivos globales. 
De hecho. muchas estrategias, particularmente en el mundo de los negocios, 
provienen del concepto tradicional militar al incluir consideraciones de tipo 
competitivo en sus planes de desarrollo empresarial. 
En los últimos cuarenta años la planeación corporativa ha sido determinante en 
muchos cambios ocurridos en los países occidentales industrializados, como se 
verá más adelante: precisándose, además, que la misma planeación corporativa 
ha pasado por varias fases, desde su generalizada introducción iniciada en 1960. 
La década del 60 fue un período de relativa estabilidad económica como 
consecuencia del boom de la posguerra. Las grandes compañías industriales 
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realizaron proyecciones de largo plazo, presupuestos a cinco años y planes 
operativos quinquenales con actualización anual, cuyo propósito final era la 
expansión y crecimiento a través de medios como la diversificación, la expansión 
interna, la adquisición y la fusión. En el proceso de planeación corporativa se 
tenía poco en cuenta el mejoramiento del desempeño corporativo y la ampliación 
del servicio de atención al cliente, por la creencia de que el boom económico sería 
eterno, supuesto que afectó negativamente a las empresas en el período venidero. 
A mediado de la década del 70. se impone la planeación estratégica corporativa y 
empresarial en lugar de la preparación de planes operativos detallados. La crisis 
petrolera determinó el final de la etapa de crecimiento estable. En muchos países 
industrializados la crisis produjo un período de alta inflación, relaciones 
industriales turbulentas y gran inversión pública. Simultáneamente, los japoneses 
irrumpían agresivamente al mercado mundial con productos de alta calidad y 
servicio al consumidor. Al final de la década se presentó un sustancial recorte y 
racionalización de los recursos en la mayoría de las firmas que buscaban 
adaptarse a la etapa inicial de la recesión. La realidad era que los gerentes no 
estaban preparados para negociar en mercados estancados y en descenso. 
trayendo como consecuencia la desaparición de muchas empresas. 
Al inicio de la década del 80 se producen cambios políticos positivos en Estados 
Unidos y en Europa Occidental con la elección de gobiernos con visión futurista. 
quienes empezaron inmediatamente a apoyar a la empresa mediante la 
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confrontación a los sindicatos y la modernización del Estado. La vinculación de 
Gerentes profesionales, capaces de romper los paradigmas tradicionales, fue 
fundamental para realizar los drásticos cambios que requería el sector 
empresarial, quienes retomaron la confianza luego del período de recorte y 
racionalización. 
El problema estratégico que enfrentaron los sobrevivientes a la recesión 
económica fue crear estrategias de crecimiento y prosperidad en un medio 
ambiente incierto y como transformar la cultura corporativa para desarrollar 
ventajas competitivas en productividad, calidad y servicio al cliente. Todos estos 
elementos involucran a la gestión gerencial estratégica de hoy, porque a demás 
de elaborar y poner en marcha la estrategia le corresponde ejercer un liderazgo 
visible que comprometa a los funcionarios de todos los niveles de la organización 
en el cumplimiento de los objetivos globales. 
0.3 JUSTIFICACIÓN 
Crear y desarrollar un sistema de Gestión Estratégico proactivo e integral, requiere 
de planes como marco de referencia para un liderazgo agresivo, para una apertura 
Gerencial hacia el conocimiento y análisis del entorno, para una revisión y ajuste 
periódico de planes, para el diseño de planes contingentes, para integrar equipos 
alrededor de objetivos y metas, para crear una gerencia capaz de anticipar y 
responder oportunamente a la incertidumbre de los mercados de hoy. 
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La interacción con el entorno le brinda a los gerentes la posibilidad de determinar 
donde se está hoy y donde se quiere estar mañana. Es el punto de partida para la 
formulación de los planes estratégicos que permitan el direccionamiento de la 
organización con el fin de alcanzar el sitial señalado en el futuro. 
El estudio es importante para SOCOL, una empresa de carácter comercial, que 
necesita ser dinámica para adaptarse a los cambios económicos y alcanzar sus 
objetivos, entre los cuales está la ampliación de su participación en el mercado, 
consolidándose como una empresa líder en el sector del comercio de muebles y 
electrodomésticos. 
Con el apoyo de los conocimientos adquiridos a través de la carrera de 
Administración de Empresas, se diseñará un sistema de gestión gerencial 
estratégico para elevar la competitividad en esta empresa y así retribuir a la 
sociedad la formación como administradores de empresas, aportando el potencial 
profesional para el desarrollo y progreso de la ciudad. 
Los factores arriba mencionados justifican plenamente la elaboración de un 
estudio de esta naturaleza, caracterizado por su evidente contribución al 
mejoramiento del sector empresarial, agente cada día más deprimido por los 
problemas económicos, sociales y políticos que aquejan al país. 
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0.4 OBJETIVOS 
0.4.1 Objetivo General. Diseñar un sistema de gestión gerencial estratégico 
para elevar la competitividad de la Sociedad Serrano Orejarena y Cía. Ltda. 
SOCOL. 
0.42 Objetivos Específicos 
Realizar un diagnóstico estratégico que permita obtener y procesar 
información del entorno para determinar oportunidades y amenazas externas, así 
como debilidades y fortalezas internas de la compañía. 
. Establecer el direccionamiento estratégico de la organización, identificando 
sus principios corporativos, visión y misión. 
Definir los procedimientos metodológicos para elaborar los planes de acción 
concretos, objetivos, estrategias y políticas de cada área funcional de la 
organización. 
Proponer un modelo de sistema de control, con base en los índices de gestión 
para que mida periódicamente la ejecución del plan y facilite realizar los ajustes 
pertinentes. 
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5.1 FORMULACIÓN Y GRAFICACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
5.1.1 Formulación de hipótesis. El modelo de gestión y plan estratégico le 
proporcionará a la empresa SOCOL Ltda. ventajas competitivas sobre aquellas 
empresas del sector que aplican otros modelos gerenciales. 
5.1.2 Graficación de hipótesis. 
VARIABLES INDICADORES 
Dependiente 
Competitividad 
 
Participación en el mercado 
 
Independiente 
Perfil de Capacidad Interna (PCI) 
Perfil de Oportunidades y 
Amenazas del Medio (POAM)  
Rentabilidad 
Crecimiento 
Clientes 
Competidores 
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1. MARCO TEÓRICO 
1.1 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
El papel gerencial actual implica para los estrategas la necesidad de proyectar sus 
empresas hacia el futuro, en un medio muy cambiante e inestable. En tiempo de 
turbulencias como los que enfrentan las compañías, en un mercado cada vez más 
globalizado, la calidad de su talento humano y su participación en los procesos 
decisorios consolidará definitivamente sus ventajas competitivas. 
Hoy en día se reconoce ampliamente que se está acelerando la tasa. el ritmo, la 
magnitud y la complejidad de los cambios que afectan a las organizaciones. El 
proceso de gerencia estratégica está basado en la creencia de que una 
organización debería verificar en forma continua los hechos y las tendencias 
internas y externas. 
Para sobrevivir en el torbellino del mercado de hoy en día las empresas de todo 
tipo y tamaño deben estar capacitadas para identificar de forma astuta la 
necesidad de cambios, así como su capacidad de adaptación a ellos. 
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En cualquier tipo de organización coexisten tres voluntades hacia cuya realización 
confluye toda operación organizacional: supervivencia, crecimiento y utilidades. 
Su cumplimiento ha de ser asegurado por una excelente planeación. 
Para proyectar una organización hacia el mañana, posibilitarla para que 
permanezca, crezca y genere utilidad en el mercado, es indispensable tener muy 
claro hacia donde va, conocerla a fondo, tanto en sus aspectos internos como en 
sus relaciones con el medio en el cual está inmersa, esto es, se requiere contar 
con un direccionamiento estratégico y un diagnóstico organizacional actualizado y 
permanente. 
El diagnóstico interno no puede quedarse en mostrar los problemas. Básicamente 
debe buscar sus causas. sus interrelaciones y sus implicaciones para el conjunto 
de la organización; porque lo que afecte cualquiera de sus partes repercute sobre 
las demás y al final hace sentir su influencia sobre la totalidad de la empresa. 
Las empresas están en continua interrelación con su medio ambiente en el cual se 
encuentran insumos, recursos financieros, energía, clientes, competidores, 
precios etc. El entorno o medio ambiente actúa sobre las organizaciones y les 
presenta amenazas y oportunidades que deben ser detectadas a través del 
proceso de planeación. 
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Según Sernal, la planeación estratégica es el proceso mediante el cual, quienes 
toman decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información 
pertinente interna y externa, con el fin de anticipar y decidir sobre el 
direccionamiento de la institución hacia el futuro. La planeación estratégica más 
que un mecanismo para elaborar planes, es un proceso, que debe conducir a una 
manera de pensar estratégica, a la creación de una sistema gerencial inspirado en 
una cultura estratégica. Este es el objetivo verdadero de este proceso. El proceso 
de planeación debe ser lo más participativo posible, de tal manera que todos los 
colaboradores se sientan comprometidos con los valores, la visión, la misión y los 
objetivos de la organización. 
1.1.1 Direccionamiento estratégico. El direccionamiento estratégico lo integran 
los principios corporativos, visión, misión y objetivos globales. 
1.1.1.1 Principios corporativos. Un proceso de planificación estratégica se 
inicia por identificar y definir los principios de la organización. Los principios 
corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas que regulan la vida de 
una organización. Ellas definen aspectos que son importantes para la 
organización y que deben ser compartidas por todos. Por tanto construyen la 
norma de vida corporativa y el soporte de la cultura organizacional. 
SERNA GÓMEZ, Humberto. Planeación y gestión estratégica. 4 ed. Santafé de Bogotá: Ram, 1996. p. 17. 
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Toda organización, implícita o explícitamente, tiene un conjunto de principios 
corporativos. No existen organizaciones neutras; sin principios y valores. Por ello, 
en un proceso de planeación estratégica, éstos deben ser analizados, ajustados o 
redefinidos y luego divulgados como parte del proceso. 
1.1.1.2 Visión. La visión corporativa; es un conjunto de ideas generales, algunas 
de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa es 
y quiere ser en el futuro. La visión no se expresa en términos numéricos, la 
define la alta dirección de la compañía, debe ser amplia e inspiradora, conocida 
por todos e integrar el equipo gerencial a su alrededor. La visión señala rumbo, da 
dirección, es la cadena o el lazo que une en las empresas el presente con el 
futuro. 
La visión es formulada para los líderes de la organización; teniendo claramente 
definido un horizonte de tiempo, debe ser integradora, apoyada y compartida por 
el grupo gerencial, así como por todos los colaboradores de la empresa; amplia y 
detallada; positiva y alentadora realista, posible; consistente, debe ser difundida 
interna y externamente. 
La visión corporativa requiere de una administración comprometida, que no le 
tema al cambio y motive la participación de los integrantes de la compañía en el 
logro de los objetivos y metas propuestas. Debe ser una administración muy 
segura del direccionamiento que le da a la empresa. Además debe estar 
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dispuesta a enfrentar los retos, a ser flexible cuando se requiera, de saber 
ajustarse permanentemente a las exigencias y dinámicas de cambio que impone 
el entorno. 
1.1.1.3 Misión. Todas las organizaciones tienen básicamente las mismas 
razones para justificar su existencia: sobrevivir, crecer, proveer un servicio o 
producto. generar utilidades. Es decir, definen con claridad un propósito 
organizacional. Sin embargo, las organizaciones tienen que ir más allá de estas 
rones básicas si quieren diferenciarse en el mercado. 
Definir la misión o propósito de la organización es el primer paso de la alta 
dirección de la empresa. La misión indica la manera como una institución 
pretende lograr y consolidar las razones de su existencia. Señala las prioridades y 
la dirección de los negocios de una empresa. Identifica los mercados a los cuales 
se dirige, los clientes que quiere servir y los productos que quiere ofrecer. Así 
mismo. determina la contribución de los diferentes agentes en el logro de 
propósitos básicos de la empresa y lograr así su visión organizacional. 
La misión describe la naturaleza y el negocio al cual se dedica la empresa para el 
logro de su visión. 
1.1.1.4 Objetivos. Son los resultados globales que una organización espera 
alcanzar en el desarrollo y operacionalización concreta de una visión y misión. 
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Por ser globales, estos objetivos deben cubrir e involucrar a toda la organización. 
Por ello, se deben tener en cuenta todas las áreas que integran a la empresa. 
Para lograr su cumplimiento y eficacia, los objetivos corporativos serán definidos 
en el más alto nivel de la organización, teniendo en cuenta el contexto que ofrece 
el previo estudio de las oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades 
analizadas en el DOFA Corporativo. Además, los objetivos deberán estar de 
acuerdo con la visión y la misión corporativa. 
Los objetivos corporativos ya sean a corto, mediano o largo plazo deben ser 
medibles y con posibilidad de evaluación, es decir, que debe ser posible aplicarles 
una auditoría mediante indicadores globales de gestión. 
1.1.2 Diagnóstico estratégico. El diagnóstico estratégico se inicia con la 
identificación de la cultura de la organización y sus concordancia con los principios 
corporativos. 
Desde el punto de vista estratégico, la cultura de una organización es un factor 
clave del éxito. Estrategias y cultura no pueden ser elementos conflictivos en una 
empresa. 
La puesta en marcha de las estrategias gerenciales deberá considerar los 
elementos culturales que las facilitan y obstaculizan y diseñarlas en forma 
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apropiada para aprovechar o inducir los cambios culturales que se requieran. Por 
ello debe ser el punto de partida del diagnóstico estratégico. 
La cultura corporativa incluye los valores, creencias y comportamientos que se 
consolidan y comparten durante la vida empresarial. La cultura de una 
organización es la manera como las organizaciones hacen las cosas, como 
establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales, 
además de incluir lo que es importante para la empresa. La cultura es, por tanto, 
una de las mayores fortalezas de una organización si coincide con sus estrategias. 
Pero si esto no ocurre, será una de sus principales debilidades. 
El diagnóstico estratégico permite apreciar las áreas del negocio que conviene 
fortalecer, definir la misión, especificar los objetivos, señalar los mecanismos que 
augurarán un ejercicio competitivo sano y evaluar las estrategias a las que pueden 
acudirse para adquirir posiciones de liderazgo, en tal sentido, la información, la 
actualización del conocimiento y las destrezas gerenciales son los puentes que 
permiten el avance de las organizaciones porque su interacción da respuestas a 
los interrogantes dónde estamos? Y ¿a dónde queremos ir? 
El diagnóstico estratégico de cualquier empresa pública o privada, se realiza con 
base en sistemas de información endógena y exógena, tiene el propósito de 
evaluar las causas del incumplimiento detectado en los planes, representa el 
aporte para formular los planes estratégicos y tácticos y, en último instancia, 
37 
constituye el punto de partida de las acciones que pueden desplegar la gerencia 
para asegurar el alcance de los objetivos previstos, con base en el análisis 
preliminar de información consultada para determinar las oportunidades o 
amenazas planteadas por el medio, así como las fortalezas y debilidades internas. 
El diagnóstico estratégico2 retroalimenta el proceso de planeamiento y constituye 
la plataforma para formular el plan estratégico (Ver Figura 1), porque introduce la 
evaluación de las fuerzas ambientales (medio externo) y permite analizar la 
racionalidad de las estrategias y políticas (medio interno) que generan los 
resultados comerciales, fabriles y financieros. Por tal importancia que reviste el 
diagnóstico, su realización se supedita a la posición de información confiable y al 
empleo de indicadores apropiados. 
1.1.2.1 Medio ambiente externo. El medio de una organización está constituido 
por una serie de condiciones y factores que pueden afectar positiva 
(oportunidades) o negativamente (amenazas) la vida, la estructura, el desarrollo y 
el futuro de una empresa. 
- ORTIZ GÓMEZ, Alberto. Gerencia financiera: un enfoque estratégico. Santafé de Bogotá: Mac Graw Hill, 
1994. p. 83-84. 
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DIAGNOSTICO 
ESTRATÉGICO 
MEDIO 
AMBIENTE 
EXTERNO 
Oportunidades 
Amenazas 
MEDIO 
AMBIENTE 
INTERNO 
Fortalezas 
Debilidades 
FORMULAC ION DEL PLAN 
ESTRATÉGICO 
Figura 1. Diagnóstico estratégico 
El medio externo POAM (Perfil de oportunidades y amenazas en el medio) pueden 
considerarse como entidades ecológicas, es decir, vistas como organismos que 
tienen relaciones recíprocas con su entorno. 
Oportunidades. Interpreta las tendencias, políticas, sociales, económicas, 
educativas, científicas, tecnológicas, geopolíticas y competitivas que puedan 
beneficiar la organización hacia el futuro. 
Amenazas. Se oponen a las oportunidades, comprenden las tendencias, 
políticas, económicas, sociales, educativas, científicas, tecnológicas, geopolíticas 
y competitivas, así como hechos potencialmente inconvenientes para la posición 
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competitiva presente y futura de la institución. Las organizaciones que sirvan 
deben contrarrestar el impacto de las amenazas. 
El gerente estratégico, primero tiene que entender la naturaleza del medio en que 
se mueve la organización. Esta es una tarea continúa y permanente para la alta 
dirección de una organización, especialmente en un entorno que esta cambiando 
en forma constante y turbulenta. En un medio como en el que se mueven las 
empresas, el factor determinante para el éxito o fracaso es la habilidad para 
enfrentar oportunamente en forma dinámica y acelerada, los desafíos de cambio. 
Los cambios de gusto del consumidor, de las condiciones políticas, de la 
estructura de mercado, así como los tecnológicos, no sólo pueden tener efecto en 
una u otra compañía individualmente, sino que pueden generar la crisis o el 
repunte de toda la industria. 
En el desarrollo de una estrategia, el medio se refiere a los factores que están 
fuera de la organización. No obstante, éstas pueden ser influidas por la estrategia 
que se elija y tener un profundo impacto en el negocio y en su éxito potencial. Así 
es necesario identificar las fuerzas importantes del medio, evaluarlas y hacerles 
seguimiento con el fin que la dirección estratégica de la compañía pueda tomar un 
curso de acción efectivo. 
El examen del medio puede subdividirse en seis áreas claves. Ellas son: 
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Factores económicos. Tienen impacto directo sobre las estrategias 
empresariales, en este estudio se consideran datos relacionados con el 
comportamiento de la economía, tanto a nivel nacional como internacional, entre 
los factores económicos están: índice de crecimiento, inflación, devaluación, 
ingresos percápita, ingresos percápita disponible, PIB, modelo de desarrollo y 
tendencias económicas, índices de producción, ingresos y precios, legislación 
tributaria, políticas monetarias restrictivas, entre otros. 
Factores políticos. Gubernamentales y jurídicos. Los gobiernos son 
reguladores, subsidiarios, patrones y clientes importantes de las empresas, debido 
a ello estos factores pueden representar oportunidades y amenazas claves para 
organizaciones grandes y pequeñas Las predicciones políticas, los cambios en 
las leyes son fenómenos estudiados por su posible impacto sobre la formulación y 
ejecución de estrategias competitivas. 
Factores sociales, culturales, demográficos y geográficos. Con el objeto de 
mantener su crecimiento y rentabilidad, una organización debe identificar el 
impacto que los cambios geográficos, demográficos, culturales y sociales puedan 
tener sobre sus productos, servicios, mercados y clientes. Las organizaciones, se 
ven tambalear o amenazadas por las oportunidades o peligros que surgen de 
cambios en estas variables. 
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Factores tecnológicos. Las innovaciones tecnológicas revolucionarias como la 
ingeniería de computación, los computadores personales, la robótica, las fábricas 
sin obreros, los rayos láser, las redes de satélite, la fibra óptica y las trasferencias 
electrónicas de fondos, traen consecuencias dramáticas en las organizaciones. 
Los cambios tecnológicos pueden llegar a afectar los productos, servicios, 
mercados, proveedores, distribuidores, competidores, clientes, procesos de 
producción, prácticas de mercadeo y la posición competitiva de una organización. 
Los avances tecnológicos pueden crear nuevos mercados, producir proliferación 
de nuevos productos mejorados, alterar las posiciones competitivas de costos de 
una empresa y volver obsoletos los productos y servicios existentes. 
Los cambios tecnológicos pueden hacer derrumbar o llevar a la fusión a empresas 
previamente diferentes, reduciendo o eliminando barreras de costos, así mismo, 
pueden producir cambios de valores y expectativas de empleados, gerentes y 
clientes. Los avances tecnológicos, también pueden crear nuevas ventajas 
competitivas más poderosas que las existentes. 
Factores competitivos. El análisis de los competidores significa identificar y 
evaluar las fortalezas y debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, 
objetivos, metas y estrategias de las firmas rivales. La recolección y evaluación de 
información competitiva es esencial para realizar una auditoría externa efectiva. 
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Una de las preguntas que una organización puede formular es: ¿quiénes son 
nuestros competidores importantes? Para algunas firmas la respuesta a ésta es 
fácil. 
Establecer cuáles son los competidores importantes no siempre es fácil. Pues 
muchas firmas tienen varias divisiones que compiten en diferentes industrias. 
Cuando una organización ha identificado a sus competidores más importantes, el 
paso siguiente para realizar un análisis competitivo, consiste en especializarse en 
interrogantes específicos. Entre más información y conocimiento pueda obtener 
una firma sobre sus competidores más peligrosos mayor probabilidad habrá de 
que formule y ejecute estrategias efectivas. Las debilidades de los competidores 
importantes pueden representar oportunidades externas. En forma similar, las 
fortalezas de los competidores peligrosos pueden significar amenazas claves. 
Michael Porter3 en su libro Análisis Competitivo dice el estado de la competencia 
en una industria depende de cinco fuerzas competitivas básicas. Amenazas 
vitales para las organizaciones: 
Nuevos competidores 
Y Productos o servicios sustitutivos 
PORTER, Michael. Competitive strategy: Techniques for analizing industries and competitors. New York: 
The Free Press. 1981. 
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V El poder de negociación de los proveedores 
,/ La capacidad negociadora de los compradores 
V Rivalidad entre firmas establecidas 
La fortaleza colectiva de estas fuerzas determina el potencial de utilidad en la 
industria. No todas las industrias poseen el mismo potencial. Su potencial de 
ganancias difiere en la forma en que son diferentes sus fortalezas. 
El objetivo del análisis competitivo en una organización o unidad empresarial es 
encontrar una posición desde la cual la empresa se pueda defender de estas 
fuerzas competitivas o desde la cual pueda influir en ellas para cambiarlas a su 
favor. 
Se sugieren tres estrategias potencialmente efectivas para afrontar las cinco 
fuerzas competitivas y así, derrotar a otros competidores en una organización: 
v Liderazgo general en costos 
.7 Diferenciación, y 
,/ Enfoque. 
A veces una empresa puede llevar a cabo más de un enfoque como su objetivo 
principal, aunque esto rara vez es posible. 
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La primera estrategia, liderazgo general en costos, requiere la construcción de 
instalaciones eficientes. Una vigorosa reducción en costos con base en la 
experiencia, estricto control de costos y gastos generales, evitar cuentas 
marginales y minimizar los costos en áreas como investigación y desarrollo, 
servicios, fuerza de ventas, publicidad, etc. 
La segunda estrategia, la diferenciación, requiere la creación de algo único e 
inigualable con el producto o servicio de la empresa, tal como un servicio superior 
a la clientela, tecnología superior o una mejor red de distribución. 
La estrategia genérica final consiste en concentrarse en un grupo particular de 
compradores, en una región geográfica, o en un segmento de una línea de 
producto. Toda esta estrategia de enfoque se basa en servir bien alguna meta 
particular y toda política funcional se desarrolla teniendo en cuenta este propósito. 
1.1.2.2 Medio ambiente interno: Es el auditaje de una organización. Cada firma 
determina tanto el enfoque como y la profundidad del diagnóstico que requiere 
para revisar y actualizar su estrategia presente. 
El perfil de capacidad interna de la compañía (PCI), es una herramienta muy 
importante que consiste en identificar y evaluar las fortalezas y debilidades 
organizacionales en las áreas funcionales de la empresa, en relación con las 
oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo. Es una manera de 
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hacer el diagnóstico estratégico de una empresa involucrando en él todos los 
factores que afectan su operación corporativa. Pese a que es altamente subjetivo, 
el PCI es un medio para examinar la posición estratégica de una compañía en un 
momento dado y para establecer las áreas que necesitan atención. El pleno 
aprovechamiento de las fortalezas y el oportuno reconocimiento de las debilidades 
para actuar sobre ellas y corregirlas, es el objetivo principal del diagnóstico 
interno, dentro del proceso de gerencia estratégica. De esta forma, el análisis 
interno de la organización está en capacidad de contribuir en la mejor forma 
posible al cumplimiento de sus objetivos estratégicos. 
Fortalezas. Son actividades o atributos internos de una organización que 
contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una empresa. Las empresas 
sacan provecho de sus fortalezas. 
Debilidades. Son actividades o atributos internos de una organización que 
inhiben o dificultan el éxito de una empresa. Una firma debe tratar de seguir 
estrategias que efectivamente mejoren las áreas con debilidades internas. 
El desconocimiento de las relaciones internas entre las áreas funcionales de la 
empresa contribuye a producir un creciente número de fracasos empresariales. 
Por tanto, un aspecto crítico en el desarrollo de nuevas estrategias o en la revisión 
de las ya existentes es el constante examen de los cambios tanto internos como 
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externos, que permitan identificar los vacíos entre el desempeño y las metas 
propuestas. 
El perfil de capacidad interna examina cinco categorías, a saber: 
Capacidad directiva. Son todas aquellas fortalezas o debilidades que tengan 
que ver con el proceso administrativo, entendido como fortalezas o debilidades en 
planeación, dirección, toma de decisiones, coordinación, comunicaciones, control. 
Capacidad competitiva. Todos los aspectos relacionados con el área 
comercial, tales como calidad del producto, exclusividad, portafolio de productos, 
participación en el mercado, canales de distribución, cubrimiento, investigación y 
desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los clientes, realidad en el servicio al 
cliente, etc. 
El tema de la competitividad plantea la necesidad de las empresas de ingresar, 
sostenerse y consolidarse en los mercados y de tener como indicador de esa 
situación el porcentaje de participación en sus bienes y servicios en ellos. De allí 
que sea obligatorio abordar el tema, sobre todo porque para las firmas es 
contundente la alternativa práctica que se impone: o son competitivas o 
desaparecen. 
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La competitividad se constituye en un indicador de los problemas y logros de la 
firma que es evaluada desde una perspectiva externa, pues es un indicador 
relativo, siempre referido a otros. Ésta actúa en mercados de competencia 
imperfecta y, en consecuencia, puede tomar la iniciativa de diseñar y desplegar 
estrategias que le otorguen ventajas sobre sus competidores en el mercado (Tenjo 
1996, Williamson 1995), en otras palabras ventajas competitivas. 
Las políticas y estrategias empresariales encaminadas a desarrollar las ventajas 
competitivas tienen justificación, además, la competitividad se convierte en un 
indicador fundamental para evaluar el comportamiento empresarial. La noción de 
competitividad ha cambiado también en el sentido de incorporar el entorno como 
un factor definitivo para el desarrollo de las capacidades y posibilidades 
competitivas de las empresas. En esta construcción intervienen factores y actores 
del entorno que complementan y potencian las capacidades competitivas de las 
empresas. Estos son económicos, empresariales, políticos, entre otros, de 
esta perspectiva, la competitividad es el resultado de la interacción compleja entre 
varias dimensiones del entorno (económica, organizacional y de gestión 
empresarial, institucional y sociocultural) a diferentes niveles económicos (meta, 
macro, meso y micro) esto le confiere un carácter sistémico. 
,/ Nivel Meta. Se refiere a la capacidad de la sociedad para la integración y la 
acción estratégica. Esto alude tanto a la capacidad de conducción y regulación 
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del Estado como a patrones de organización sociales que estimulen la 
movilización de la capacidad creativa de la sociedad. 
,•7 Nivel Macro. Se orienta a la búsqueda de la estabilidad y a un funcionamiento 
eficiente de los mercados, con lo cual se presiona el desempeño de las empresas. 
V Nivel Meso. Corresponde al nivel en el que el Estado y los actores sociales 
desarrollan políticas tendientes a la conformación de estructuras y a la articulación 
de procesos de aprendizaje social, que constituyen la configuración de un entorno 
capaz de complementar y potenciar los esfuerzos de las empresas por mejorar la 
competitividad. 
Nivel Micro. Requiere estimular en las empresas el tránsito hacia mayores 
niveles de calidad, flexibilidad eficiencia y capacidad de reacción frente a los 
cambios de un mercado cada vez más variable y competido. 
La gerencia deberá tratar de establecer ventajas competitivas para el futuro. Los 
competidores constantemente intentan reducir ese margen. El aspecto crucial que 
se debe considerar es que las ventajas competitivas originadas a nivel del país, 
del sector o de la región pueden reforzar (complementar, potenciar) o contrarrestar 
las fortalezas competitivas de la empresa. De allí la importancia de un análisis 
integrado, como el que aquí se propone. 
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Este reconoce, por su carácter sistémico, las ventajas que provienen de la 
dotación de factores del país y los elementos de carácter macro (política 
económica) y micro (empresarial) presentes en el análisis convencional; a ellos 
agrega factores de carácter estructural (meso) y de carácter sociocultural y político 
(meta) que permiten considerar las relaciones de cooperación, vitales para 
entender, además de la dinámica de la competitividad, las decisiones estratégicas 
o de largo plazo, es decir, el horizonte temporal dentro del cual se genera el 
análisis. 
Una vez establecidos los factores que determinan las ventajas competitivas, se 
analizan los elementos que configuran el proceso de definición de las estrategias 
competitivas. Para ello, de manera análoga a como operan los procesos de 
planeación estratégica, aunque con criterios, mecanismos e instrumentos un tanto 
diferentes, se define un itinerario cuyo primer paso consiste en determinar las 
posibilidades que ofrece el sector en el que actúa la empresa para generar 
ventajas competitivas, luego, se establecen los elementos que permiten evaluar la 
capacidad de la empresa de aprovechar dichas posibilidades y, de esta forma, 
efectuar un balance que permite, definir la estrategia competitiva. El análisis de 
las posibilidades de generación de ventajas que ofrece el sector y el diagnóstico 
de las capacidades competitivas con que cuenta la empresa conducen a la 
definición de una estrategia orientada a desarrollar dichas capacidades, de modo 
que pueda aprovechar y materializar esas posibilidades estructurales. 
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Capacidad financiera. Esta incluye todos los aspectos relacionados con las 
fortalezas y debilidades financieras de la compañía, tales como: deuda o capital, 
disponibilidad de línea de crédito, capacidad de endeudamiento, margen 
financiero, rentabilidad, liquidez, rotación de cartera, rotación de inventarios, 
estabilidad de costos, elasticidad de la demanda y otros índices financieros que se 
consideran importantes para la organización y áreas de análisis. 
Capacidad técnica o tecnológica. Aquí se incluye todos los aspectos 
relacionados con el proceso de producción en las empresas industriales y con la 
infraestructura tecnológica (Hardware), exclusividad de los procesos de 
producción, normalización de los procesos, ubicación física, acceso a servicios 
públicos, facilidades físicas, intensidad en el uso de mano de obra, patentes, nivel 
tecnológico, flexibilidad en la planeación, disponibilidad de software, 
procedimientos administrativos, procedimientos técnicos, etc. 
Capacidad de talento humano. Se refiere a todas las fortalezas y debilidades 
relacionadas con el recurso humano e incluye: nivel académico, experiencia 
técnica, estabilidad, rotación, ausentismo, nivel de remuneración, capacitación, 
programas de desarrollo, motivación, pertenencia, etc. 
El talento humano es el patrimonio fundamental, respetarlo, ofrecerle 
oportunidades de crecimiento dentro de parámetros de eficiencia y eficacia, así 
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como retribuirlo justamente, es el compromiso prioritario de las empresas del 
grupo. 
La satisfacción personal de cada individuo en la organización, su reconocimiento 
como ser humano, el respeto por su dignidad, la remuneración equitativa, el 
reconocimiento, las oportunidades de desarrollo, el trabajo en equipo y la 
evaluación justa son componentes no solo del clima organizacional sino de la 
cultura empresarial. 
1.1.3 Formulación estratégica. Concluido el análisis estratégico, la compañía 
inicia la etapa de formulación estratégica, la cual consiste en seleccionar los 
proyectos estratégicos o áreas estratégicas que han de integrar el plan estratégico 
corporativo. Una vez determinada la estrategia competitiva y definidos los 
objetivos se aborda la formulación de los planes estratégicos y tácticos 
especificando las áreas que integran la organización. 
Los principios contemporáneos de la administración, fomentan la participación 
activa de la gente en el señalamiento de los planes, programas y proyectos donde 
aspiran intervenir, sin duda nutren el grado de compromiso y el sentido de 
pertenencia institucional y han permitido el destierro de esquemas gerenciales 
autoritarios fundamentados en la simple imposición de órdenes. 
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Objetivos Planes de acción Estrategias 
funcionales funcionales 
FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
Presupuesto estratégico 
Proyección estratégica 
Formulación estratégica 
Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las opciones estratégicas y 
de dar prioridad a cada una de éstas, seleccionando aquellas en las cuales debe 
tener un desempeño excepcional como condición para lograr sus objetivos y por 
ende su misión y visión. 
Los proyectos estratégicos son pocos pero vitales. Son en realidad los factores 
claves del éxito de la compañía. Las opciones estratégicas, deberán convertirse 
en planes de acción concretos, con definición de responsabilidades. Para ello es 
indispensable proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos estratégicos, 
definir los objetivos y las estrategias de cada área funcional dentro de esos 
proyectos. así como diseñar planes de acción (Ver Figura 2). 
Figura 2. Formulación estratégica 
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Las estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas 
de una firma, tratando de vencer sus debilidades, sacando provecho de sus 
oportunidades externas y evitando amenazas externas. 
Se requieren tres actividades importantes para el logro de la formulación de 
estrategias: investigación, análisis y toma de decisiones. 
En la definición de los objetivos globales se deben incluir formulaciones con: 
La rentabilidad y utilidades (en dinero) porcentaje de ventas. 
Participación en el mercado. 
Ventas en dinero o en unidades. 
Productividad / eficiencia: por hora laboral y tasa de rechazo, otras. 
Tecnología / innovación: número de productos desarrollados y puestos en el 
mercado. 
Responsabilidad social: con los empleados y la comunidad. 
Imagen corporativa: en la comunidad, en el sector, en el país. 
Resultado para los accionistas: dividendos y precios de acción. 
Calidad del producto: reclamos, devoluciones, etc. 
Servicio al cliente. 
% Desarrollo del talento humano: clima laboral, programas de entrenamiento, etc. 
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Los objetivos globales deben cubrir áreas como: crecimiento, entrenamiento, 
rentabilidad, modernización tecnológica, desarrollo humano, calidad total, servicio 
al cliente. 
La formulación clara de estos objetivos, permitirá identificar los proyectos o áreas 
estratégicas en los cuales se va a centrar el esfuerzo de la organización. 
El ideal sería que para cada objetivo global, pudiera definirse un proyecto 
estratégico. 
Estos objetivos globales corporativos y estrategias son los factores integradores 
de la tarea de la Alta Gerencia, y por tanto, deberán reflejarse en los planes 
funcionales y operativos de cada unidad estratégica del negocio. 
Son. dicho de otra manera, el amarre entre las responsabilidades funcionales y la 
dirección estratégica de la empresa. Los objetivos globales identifican las "áreas 
estratégicas" y definen la dirección de que ha de seguirse en la búsqueda para 
lograr la misión y la visión corporativas. 
El ser objetivos globales corporativos significa que para alcanzarlos se requiere la 
contribución de todas las áreas de la organización y por tanto su participación en 
ellos. Sólo así es posible lograr los efectos sinérgico qué busca generar La 
Planeación Estratégica. 
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Estos significan en otras palabras que los objetivos globales corporativos son 
responsabilidad de todas las áreas de la organización y dentro de ellos se 
insertarán las estrategias y los planes de acción de cada una de las áreas de la 
compañía. 
Explícito. Consolidación de las fortalezas, atacar las debilidades, aprovechar 
oportunidades y anticipar el efecto de las amenazas. 
Consistentes. Coherentes con los objetivos globales y la misión. 
Pocos y vitales. Los proyectos estratégicos deben ser pocos y se aconseja no 
más de cinco, con el fin de facilitar su monitoría y control. 
Dinámicos. Los proyectos estratégicos deben conducir a la acción y por lo 
tanto deben empezar con la frase "debemos o necesitamos". 
Para el proceso de cada proyecto deben definirse las estrategias mediante las 
cuales se desarrollará. Las estrategias son el "cómo" de los proyectos; son 
aquellas actividades que permiten alcanzar o realizar cada proyecto estratégico. 
Para cada proyecto deben definirse las estrategias y los responsables de cada 
estrategia. El responsable puede ser una unidad estratégica o una persona. 
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En esta etapa del proceso cada una de las personas o unidad responsable de los 
proyectos estratégicos deberá desarrollar "El plan de acción" para alcanzar los 
resultados esperados dentro del horizonte de tiempo previamente definido. La 
elaboración de los planes de acción debe conducir a elaborar un presupuesto, 
dentro del horizonte definido, que identifique y cuantifique los recursos necesarios 
para la ejecución del plan. 
El presupuesto estratégico, es el verdadero plan estratégico, de nada vale 
elaborar planes, sin no cuenta con los recursos necesarios para su ejecución. 
Integrar la presupuestación estratégica, la monitoría estratégica y los índices de 
gestión como partes gerenciales de la planeación estratégica es avanzar y volver 
la Planeación Estratégica en Gestión Estratégica y, por tanto convertirla en una 
manera y estilo de gerenciar la empresa, asegurando así, una cultura anticipatoria 
y proactiva, condición para desempeñarse exitosamente en los mercados actuales 
y futuros. 
1.1.4 Planeación estratégica funcional y operativa. La planeación estratégica 
funcional se realiza a nivel de las Unidades Estratégicas del negocio o áreas 
funcionales. La planeación estratégica operativa se ejecuta a nivel de cada 
unidad operativa. 
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Cada unidad funcional o unidad estratégica del negocio debe realizar su propia 
planeación estratégica. En consecuencia, las unidades de Finanzas, Mercadeo, 
Administración, Recurso Humano, Producción, Informática, etc., deben formular su 
propio plan estratégico. 
La planeación estratégica operativa incluye áreas tales como: Contabilidad, 
servicios de mercadeo, ventas, etc., las cuales deben formular su plan estratégico 
operativo de los lineamientos de los planes estratégicos funcionales. 
1.1.5 Indices de Gestión. El desempeño de la organización debe ser 
monitoreado y auditado. Para ello, con base en los objetivos, en los planes de 
acción y en el presupuesto estratégico, se definirán unos índices que permitan 
medir el desempeño de la organización. 
Esta medición se debe realizar periódicamente de tal manera que retroalimente 
oportunamente el proceso de planeación estratégica y puedan, por tanto, 
introducir los ajustes o modificaciones que la situación requiera. 
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2. DISEÑO METODOLÓGICO 
De acuerdo con el planteamiento del problema, los objetivos y justificación de la 
investigación, se aplicó el método Explorativo o Formulativo. 
2.1 SELECCIÓN Y MEDICIÓN DE LA VARIABLE DE ANÁLISIS 
2.1.1 Variable dependiente. 
Competitividad: Entendida como la capacidad para competir (Müller 1996), 
constituye un indicador de los problemas y logros de la firma que es evaluado 
desde una perspectiva externa, este es un indicador relativo, siempre referido a 
otros. Desde esta perspectiva la competitividad es el resultado de la interacción 
compleja entre varias dimensiones del entorno (económica, organizacional y de 
gestión empresarial, institucional y sociocultural) a diferentes niveles económicos. 
2.1.2 Variables independientes. 
Perfil de Capacidad Interna (PCI): Consiste en identificar las fortalezas y 
debilidades organizacionales en las áreas funcionales de la empresa, en relación 
con las oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo. 
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Para tal fin, se midió la participación en el mercado, extrayendo del total de ventas 
del sector de muebles y electrodomésticos el porcentaje que le corresponde a 
SOCOL Ltda. 
Para cuantificar la rentabilidad de la empresa se utilizaron razones de rentabilidad 
como rendimiento del activo, rendimiento del capital y rendimiento del patrimonio. 
En cuanto al indicador de crecimiento, éste midió la capacidad de la empresa 
para mantener su posición financiera mediante la estimación del crecimiento de 
las ventas y crecimiento de la utilidad neta. 
Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM): Está constituido por 
una serie de condiciones y factores que pueden afectar positiva (oportunidades) o 
negativamente (amenazas) la vida, la estructura, el desarrollo y el futuro de la 
empresa. 
Se tomaron como indicadores los clientes y los competidores. Los clientes 
potenciales se determinaron del total de consumidores existentes en la ciudad de 
Santa Marta, según datos suministrados por el DANE. Los competidores, son 
aquellos que pertenecen al sector de empresas comercializadoras de muebles y 
electrodomésticos, conforme aparece en los listados de Cámara de Comercio. 
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2.2 DETERMINACIÓN DEL UNIVERSO GEOGRÁFICO Y TEMPORAL 
2.2.1 Universo geográfico. Esta investigación se desarrolló en la Sociedad 
Serrano Orejarena y Compañía Limitada SOCOL, empresa establecida en Santa 
Marta en la calle 22 5 - 98. La ciudad está ubicada a orillas del mar Caribe al 
norte de Colombia y sus coordenadas geográficas son 110 
 14' 50-  latitud norte y 
740  12'6- 
 longitud oeste, con una altura sobre el nivel del mar que varía de O a 
5.775 metros. Limita al norte y oeste con el Mar Caribe, al sur con el municipio de 
Ciénaga y por el este con las estribaciones de la Sierra Nevada de Santa Marta. 
2.2.2 Universo temporal. El sistema de gestión gerencial se diseñó teniendo en 
cuenta la información interna y externa recolectada durante los años 1999 2000 y 
parte del 2001. 
2.3 FORMA DE OBSERVAR LA POBLACIÓN 
La población estuvo conformada por la organización SOCOL Ltda. y los demás 
almacenes pertenecientes al sector, domiciliados en la ciudad de Santa Marta. 
Para el caso solamente se trabajó con los almacenes considerados como los 
verdaderos competidores, por su tamaño, estructura orgánica, portafolio de 
productos, número de empleados, etc. 
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Las empresas que se consideraron fueron: SOCOL, SERCOL, ALMACÉN J.R.. 
RAYCO, COLDEST, COLVENTAS, PUNTO CENTER, CRED1MUEBLES, 
COMODIDADES y DISELCO. 
2.4 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCIÓN DE LA 
INFORMACIÓN 
2.4.1 Fuentes de información. 
Fuente Primaria: La investigación requirió, la recolección de mucha 
información en forma directa. Para lo anterior se utilizaron técnicas y 
procedimientos adecuados tales como encuestas y entrevistas. 
Fuente secundaria: Se utilizaron textos especializados en la temática, así 
como periódicos revistas, trabajos de grado, enciclopedias, diccionarios, que 
suministraron la información básica. 
2.4.2 Técnicas de recolección de información. La información requerida fue 
suministrada por las empresas involucradas en la investigación, a solicitud de los 
autores del proyecto. 
Además se hicieron entrevistas a los gerentes y empleados. En el caso de 
SOCOL Ltda. se realizaron ejercicios evaluativos con directivos y empleados de la 
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gestión actual, que comprendió la elaboración de una lluvia de ideas (Ver Anexo 
A), selección de los factores que más afectaron a la organización y por último se 
hizo la valoración de dichos factores para determinar los puntos clave de éxito o 
fracaso de la organización. 
2.4.3 Técnicas y procedimientos de análisis. La información fue recolectada, 
clasificada, codificada, tabulada, ordenada y sometida a técnicas de análisis 
matemático, estadístico, financiero, mercadotécnico y administrativo. 
En los casos necesarios se utilizaron programas especializados de computador. 
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3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
3.1 PRINCIPIOS CORPORATIVOS 
Respeto por las personas. valores y creencias. 
.^ Confianza en los clientes, en el cumplimento de sus compromisos adquiridos 
con la empresa. 
La calidad de los productos y el servicio al cliente será una responsabilidad 
integral de la organización. 
La ética en la relación con los proveedores y los clientes será un valor 
fundamental para preservar la moralidad. 
Asesoraremos siempre al cliente en la adquisición del producto que mejor 
satisfaga su necesidad. 
La rentabilidad en nuestras operaciones será esencial para el crecimiento de la 
empresa y la mejor atención al cliente. 
3.2 VISIÓN 
Hacía el año 2005 SOCOL estará consolidada como la primera empresa 
comercializadora de muebles y electrodomésticos en la región. 
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Seremos una empresa generadora de nuevos empleos, logrando así un valioso 
aporte como empresa comercial al desarrollo económico y social de la ciudad. 
Nuestros servicios serán más extensos para que los clientes se sientan 
satisfechos y a gusto, en un ambiente confortable que cubra sus exigencias y 
expectativas. 
Seremos una empresa más flexible en los planes y sistemas de ventas, 
alcanzando mayores niveles de eficiencia y eficacia mediante estrategias que 
permitan aprovechar nuestras ventajas competitivas. 
3.3 MISIÓN 
SOCOL Ltda., es una empresa comercial, cuya finalidad es la venta de muebles y 
electrodomésticos de buena calidad, para suplir las necesidades de los 
consumidores. 
Facilitamos a nuestros clientes la compra de los más variados productos. 
mediante el ofrecimiento de novedosos sistemas de financiación. Como 
retribución, generamos utilidades para beneficio de los socios y empleados, 
contribuyendo así a su desarrollo personal y familiar 
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El compromiso principal de SOCOL Ltda., es la satisfacción de las necesidades y 
expectativas del cliente. 
3.4 OBJETIVOS CORPORATIVOS 
Para hacer realidad la visión y misión la Empresa SOCOL Ltda tendrá como 
objetivos corporativos en los próximos cinco años los siguientes. 
LIDERAZGO. Dentro de cinco años la Empresa SOCOL Ltda., habrá 
consolidado su liderazgo en el mercado de muebles y electrodomésticos de la 
ciudad de Santa Marta y la región. 
RENTABILIDAD. Las cuotas de interés social de la organización se orientan 
en los próximos cinco años a la optimización de los procesos de gestión gerencia], 
con el propósito específico de alcanzar como mínimo el nivel de rentabilidad del 
sector, partiendo en el primer año con una rentabilidad del activo no inferior al 
0.7%. 
MODERNIZACIÓN TECNOLÓGICA. En los próximos cinco años SOCOL 
Ltda., hará inversiones que la sitúen a niveles adecuados y en competitividad 
tecnológica con las demás empresas del sector. El proceso incluye la 
implementación de un sistema de información que asegure una rápida, oportuna y 
confiable toma de decisiones. 
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CUBRIMIENTO. Será prioridad en los cinco años siguientes consolidar y 
maximizar una estructura organizacional de cubrimiento regional, teniendo 
siempre presente que nuestro recurso principal es el cliente. 
TALENTO HUMANO. La mejor selección y permanente desarrollo del recurso 
humano será preocupación constante de la empresa, para enfrentar con éxito los 
desafíos del mercado. 
SATISFACCIÓN DEL CLIENTE. El objetivo principal será siempre la 
satisfacción de las necesidades y expectativas del único patrimonio que es el 
cliente. Se diseñarán mecanismos adecuados que permitan anticipar y resolver 
sus aspiraciones y problemas. 
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4. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 
4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL 
La empresa SOCOL Ltda., inició operaciones en la ciudad de Santa Marta el 8 de 
marzo de 1975, pero sólo el 22 de septiembre de 1978 se constituyó legalmente 
como sociedad mediante Escritura Pública No. 3630 de la Notaría Segunda. 
La empresa está debidamente registrada ante la Cámara de Comercio de 
Barranquilla y la sede principal funciona en Santa Marta en la calle 22 No. 5 — 98 y 
sucursales en Ciénaga, Fundación y Valledupar. 
La sociedad está conformada por dos socios: Ramiro Serrano Orejarena quien es 
a su vez el gerente general y representante legal y poseedor de 350 cuotas de 
interés social y la señora Nelly Acevedo Pérez quien cuenta con 150 cuotas de 
interés social para un total de 500 cuotas. Las utilidades son repartidas 
proporcionalmente al número de cuotas poseídas, siendo su objeto la 
comercialización de muebles y electrodomésticos en general. 
68 
Los socios han delgado la responsabilidad de la administración del negocio 
principal al señor Luis Noe Granados Peñalosa, quien ejecuta las decisiones y 
políticas trazadas por el GERENTE GENERAL. 
El estilo de dirección empleado es el autocrático, donde no existe participación de 
los niveles distintos a la alta gerencia en la toma de decisiones. El gerente 
general decide unilateralmente cuanta mercancía compra, fija los precios de venta, 
los planes de crédito, concierta con proveedores la forma de pagos, los aumentos 
saláriales, las comisiones de los vendedores, el tamaño de la planta de personal, 
entre otros aspectos. También ejerce auditoria directa sobre los ingresos y 
egresos de la empresa, verificando cada uno de los conceptos que hayan 
originado la operación. 
La organización no tiene establecido explícitamente los principios, creencias y 
valores, que son el soporte de la misión y visión de una empresa. Sin embargo, 
implícitamente existen los principios de respecto por las personas, responsabilidad 
con los clientes y el trabajo y calidad en los productos. Existe poco grado de 
independencia, autonomía y creatividad de los individuos pertenecientes a la 
organización. debido al alto nivel de concentración de la administración. 
La estructura organizacional está explícitamente definida (Ver Figura 3). En ésta 
aparecen determinadas las áreas funcionales y las líneas de autoridad de la 
organización como un todo y del almacén como parte integral de ella. 
69 
JUNTA DIRECTIVA 
GERENTE 
CONTADOR 
SERV. GENERALES 
CELADOR I MENSAJERO I 
AUXILIARES I 
FACTURACION 1 
REVISOR FISCAL 
AUXILIARES 
SECRETARIA 
JEFE DE VENTAS 
ADMINISTRADOR 
JEFE DE CARTERA 
VENDEDORES EL CREDITOS 
SERVICIOS 
COBRADORES FL CAJERO 1 
PINTOR 
OFICIOS VARIOS 
CONDUCTOR 
AYUDANTE 
JEFE DE BODEGA 
SERRANO OREJARENA Y CIA. LTDA. SOCOL 
Fuente: SOCOL LTDA. 
Figura 3. Organigrama Serrano Orejarena y Cía. Ltda. SOCOL 
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Aparentemente la estructura orgánica contiene muchos niveles, que la pueden 
hacer costosa y diluir las líneas de autoridad, pero en términos generales, ha sido 
eficiente en el cumplimiento de las metas de la empresa. 
La planta de personal está conformada por 47 empleados, según el plan de cargos 
contenido en la Tabla 1. Del total de empleados el 69,6% desempeña funciones 
administrativas y el 30,4% son vendedores. Su experiencia laboral, grado de 
capacitación, remuneración y estabilidad, entre otros aspectos, se analizan más 
adelante. 
Tabla 1. Plan de cargos de SOCOL Ltda. 
Cantidad Cargo 
1 Gerente 
1 Asesor jurídico 
1 Ingeniero de sistemas 
1 Administrador 
1 Contador 
3 Secretaria auxiliar contable 
1 Cajera 
4 Secretarias 
1 Secretaria de gerencia 
1 Jefe de ventas 
17 Vendedores 
1 Jefe de cartera 
1 Auxiliar de cartera 
5 Cobradores 
1 Jefe de bodega 
2 Auxiliares de bodega 
1 Oficios varios 
1 Pintor 
2 Mensajeros 
2 Celadores 
1 Conductor 
1 Auxiliara de conductor 
Total 50 personas 
Fuente: SOCOL Ltda. 
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4.2 DIAGNÓSTICO INTERNO PCI 
Para la evaluación de la situación presente de la empresa se utilizó el 
procedimiento siguiente: 
Preparación de la información pertinente sobre cada una de las capacidades 
objeto de análisis. 
Integración del personal en grupos estratégicos, de acuerdo a cada área 
funcional de la empresa. 
Identificación de fortalezas y debilidades, mediante una lluvia de ideas lo más 
amplia y exhaustiva como fue posible, para luego agruparlas por capacidades. 
Priorización y calificación de la fortaleza o debilidad en la escala alta-media y 
baja. 
Ponderación del impacto de la fortaleza o debilidad, de acuerdo con el éxito 
actual de SOCOL Ltda. 
Interpretación de la matriz identificando las fortalezas y debilidades, según el 
impacto en la organización. 
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El perfil de fortalezas y debilidades con relación al impacto en la escala de Alto - 
Medio — Bajo, se representan a través de matrices en cada una de las 
capacidades internas de la compañía. 
4.2.1 Capacidad directiva. La Matriz 1, muestra el análisis de la capacidad 
directiva. 
Matriz 1. Capacidad Directiva 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Capacidad Directiva Fortaleza Debilidad Impacto Alto Medio Bajo Atto Medio Bajo Atto Medio Bajo 
Imagen corporativa X X 
Capacidad empresarial X X 
Habilidad manejo recesión 
económica 
X X 
i Conocimiento del sector X X 
Sistema toma de decisiones X X 
Sistema de comunicaciones X X 
Sistema de control X X 
Uso de planes estratégicos X X 
Uso presupuesto estratégico X X 
Flexibilidad estructura 
organizacional 
X 
Definición de los niveles de 
autoridad y responsabilidad 
X X 
Grado de delegación de actividad 
y funciones 
X X 
Mecanismo de participación X X 
Grado de responsabilidad con los 
empleados y la comunidad 
X X 
Evaluación de gestión X X 
Permeabilidad al cambio X X 
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FORTALEZAS 
IMAGEN CORPORATIVA. Es una fortaleza alta con un impacto alto ya que 
SOCOL tiene 25 años de trayectoria en el mercado, tiempo durante el cual se ha 
desarrollado, crecido y consolidado como entidad comercializadora de los mejores 
y más variados artículos de muebles y electrodomésticos. 
CAPACIDAD EMPRESARIAL. Constituye una fortaleza alta generando un 
impacto alto, debido a la experiencia adquirida por el socio principal y gerente de 
la empresa en el sector durante más de 30 años. La gran capacidad de 
negociación con los proveedores y su influencia en la formación de los 
vendedores, a través del tiempo, han permitido que la empresa se haya 
posicionado en el mercado. 
HABILIDAD PARA MANEJAR LA RECESIÓN ECONÓMICA. La empresa ha 
manejado adecuadamente el comportamiento de la economía colombiana en los 
últimos años; lo que le ha permitido permanecer en el mercado, crecer en un 22% 
y generar utilidades, a pesar que hubo una disminución en las ventas en un 26.7% 
en todo el país, en el año 2000, cifra similar a la disminución en las ventas en el 
departamento del Magdalena en un 20%. 
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CONOCIMIENTO DEL SECTOR. Este ha sido un factor clave para el 
desarrollo de esta empresa, pues el gerente tiene una amplia trayectoria, por más 
de 30 años, en el sector. 
SISTEMA DE TOMA DE DECISIONES. Constituye una fortaleza con un 
impacto alto para la empresa, porque hasta ahora ha permitido cumplir con las 
metas y objetivos de esta. El sistema se fundamenta básicamente en la 
experiencia del gerente general, que no obstante descartar el uso de la parte 
complementaria de la toma de decisiones como es la experimentación, 
investigación y análisis ha sido eficaz. Vale la pena señalar que este 
procedimiento puede causar efectos nefastos en la organización, dados los 
cambios e incertidumbre que se producen constantemente en el entorno y la 
experiencia de ayer o de hoy no garantizan enfrentar exitosamente el futuro. 
GRADO DE RESPONSABILIDAD CON LOS EMPLEADOS Y LA 
COMUNIDAD. Es una fortaleza alta con un impacto medio, dado el grado de 
compromiso que tiene SOCOL con sus empleados, especialmente con el equipo 
de ventas. La empresa contribuye medianamente con las diversas actividades 
que se desarrollan en la ciudad. 
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DEBILIDADES 
USO DE PLANES ESTRATÉGICO. Es una debilidad media con un impacto 
medio en el sistema, porque la empresa solamente elabora y ejecuta planes de 
ventas. Es evidente la falta de un plan estratégico que le permita aprovechar sus 
ventajas competitivas y sortear con mayor efectividad los cambios del entorno. 
Prueba de ello es la baja en un 3,39% de su participación en el mercado mientras 
sus competidores más importantes incrementaron las ventas y el número de 
clientes. 
USO DE PRESUPUESTOS ESTRATÉGICOS. La empresa SOCOL poco 
utiliza esta herramienta financiera, vital en el éxito de cualquier gestión gerencial. 
Solamente se elaboran presupuestos de ventas y cartera y se omiten 
presupuestos importantes como los de egreso, efectivo y publicidad. 
3 DEFINICIÓN DE LOS NIVELES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. La 
falta de una definición explicita de estos niveles, ha generado desconocimiento de 
la autoridad de los distintos jefes, quienes no asumen la responsabilidad que les 
compete en cada una de las áreas funcionales. Se presentan casos insólitos 
como el de la secretaria, quien depende jerárquicamente del gerente general, que 
tiene un mayor poder y autoridad que el administrador y los jefes de secciones, 
ocasionando un alto impacto en la organización. 
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LOS MECANISMOS DE PARTICIPACIÓN. Por el tipo de administración 
centralizada que se utiliza en SOCOL Ltda., no existe participación de los 
empleados en la toma de decisiones. Aunque este hecho no se estima que tenga 
un alto impacto, vale la pena señalarlo porque de alguna manera desestímula un 
mayor rendimiento laboral. 
EVALUACIÓN DE GESTIÓN. No se dispone de mecanismos para evaluar la 
capacidad de gestión de los administradores, aunque esto tiene poca incidencia 
en el desarrollo de la empresa. Es probable que el hecho que el socio principal 
sea a su vez el gerente general, no se haya preocupado por establecer 
mecanismos de evaluación de gestión. 
SISTEMA DE CONTROL. No se han implementado estos sistemas de control. 
eficientes para el manejo de inventarios e ingresos, ocasionando perdidas no 
cuantificadas pero que la administración es consiente de ellas, pues se conocen 
informes de fraudes por parte de los empleados en otras sucursales. 
4.2.2 Capacidad financiera. La Matriz 2, muestra la capacidad financiera. 
Para determinar la capacidad financiera de la empresa se tuvieron en cuenta los 
indicadores financieros más importantes, los cuales se resumen en la Tabla 2. 
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Matriz 2. Capacidad Financiera 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Capacidad Financiera Fortaleza Debilidad Impacto Atto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
Razón corriente X X 
Prueba ácida X X 
Capital neto de trabajo X X 
Rentabilidad del activo X X 
Rentabilidad del patrimonio X X 
Nivel de endeudamiento X X 
Concentración de endeudamiento 
en el corto plazo 
X X 
Rotación de cuentas por cobrar X X 
Rotación de inventarios X X 
Rotación de cuentas por pagar X X 
Fácil acceso al crédito bancario (sí 
lo requiere) 
X X 
Habilidad para competir en precios X X 
Capacidad para satisfacer la 
demanda 
X X 
Tabla 2. Empresa SOCOL Ltda. Indicadores Financieros 
Resultados 
Indicador 1999 2000 
Razón corriente 1,054 1,032 
Prueba ácida 0,681 0,595 
Capital neto de trabajo 344.663 mil 254.390 mil 
Rentabilidad del activo total 0,6% 0,7% 
Rentabilidad del patrimonio 30% 35% 
Nivel de endeudamiento 98,71% 98,07% 
Nivel de endeudamiento' 59% 51% 
Concentración del endeudamiento 95,98% 92,83% 
'Se estima que es el nivel de endeudamiento real, porque son obligaciones de la empresa con los 
mismos socios 
Fuente: Cálculos de los autores 
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FORTALEZAS 
RAZÓN CORRIENTE. El resultado muestra que por cada peso que la empresa 
debe en el corto plazo cuenta con 1,032 para respaldar esta obligación para el año 
2000. el resultado de la razón corriente comienza a ser bueno a partir de 1, por 
esto se considera una fortaleza, es decir que si una empresa mantiene un estricto 
control de su movimiento de efectivo, le bastará con tener un peso en activo 
corriente por cada peso de pasivo corriente. Esto por supuesto contando, conque 
dichos activos corrientes, especialmente cartera e inventario, sean de mejor 
calidad física y financiera, y que los pasivos no tengan todos una exigibilidad 
inmediata. No obstante, la empresa para cumplir con sus obligaciones corrientes 
debe guardar cierto margen de seguridad en previsión de alguna reducción o 
perdida en el valor de los activos corrientes. Se observa una disminución de la 
razón corriente de 1999 a 2000, lo que quiere decir que se adquiere más 
obligaciones a corto plazo para aumentar los inventarios. 
PRUEBA ÁCIDA. Esta es una prueba más rigurosa, la cual pretende verificar 
la capacidad de la empresa para cancelar sus obligaciones corrientes, sin 
depender de la venta de sus inventarios, es decir, contando con sus saldos en 
efectivo. Lo anterior quiere decir que por cada peso que se debe a corto plazo, se 
cuenta, para su cancelación con 59 centavos de activo corriente de fácil 
realización, sin tener que recurrir a la venta de inventarios. 
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En las empresas comerciales, como es el caso de SOCOL, los inventarios son el 
rubro más importante de su inversión, razón por la cual no tenerlos en cuenta 
significa una gran disminución de los activos corrientes, dado que su mayor 
inversión es de corto plazo, el mayor porcentaje de financiación está representado 
igualmente en pasivos corrientes. En definitiva, para las empresas de carácter 
comercial, una prueba ácida de 0,5 a 1, puede considerarse satisfactoria por lo 
cual ésta es una fortaleza para la empresa. 
3. CAPITAL NETO DE TRABAJO. No es propiamente un indicador, sino más 
bien una forma de apreciar de manera cuantitativa, en pesos. los resultados de la 
razón corriente. Dicho de otra modo, este cálculo expresa en términos de valor lo 
que la razón corriente presenta como una relación. El resultado que muestra la 
tabla indica que de los 8.236.479 que SOCOL tiene invertido en activo corriente, 
254.390 son y han sido financiados con recursos no corrientes de pasivos, es 
decir, es la porción de activo corriente financiados con pasivos de largo plazo, se 
presentó una variación entre 1999 y 2000, considerando que para el último año se 
financiaron menos activos corriente con pasivo a largo plazo. Es difícil establecer 
cuanto debe ser el capital neto de trabajo, ya que este estimativo será diferente 
para cada tipo de negocio, de todos modos resulta conveniente que cualquiera 
que sea éste, se mantenga una cuantía razonable de capital de trabajo positivo, 
de lo contrario se presentaría un déficit en el negocio, por lo tanto es una fortaleza. 
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RENTABILIDAD DEL ACTIVO. El indicador calculado significa que la utilidad 
neta, con respecto al activo total correspondió al 0,6% y 0,7% para 1999 y 2000 
respectivamente, lo cual quiere decir que por cada peso invertido en activo total se 
generó seis centavos en 1999 y siete centavos para el 2000 de utilidad neta. 
Esta razón muestra la capacidad del activo para producir utilidades, 
independientemente de la forma en que haya sido financiado, ya sea pasivo o 
patrimonio. El resultado muestra que el negocio produce utilidades, 
constituyéndose en una fortaleza para la empresa. 
RENTABILIDAD DEL PATRIMONIO. Los resultados indican que las utilidades 
netas correspondieron al 30% y 35% sobre el patrimonio para 1999 y 2000 
respectivamente. Quiere decir esto que, los socios o dueños de la empresa 
obtuvieron un rendimiento sobre su inversión del 30% y 35% en los periodos 
mencionados. Significa esto, que a pesar de la difícil situación económica, 
SOCOL ofrece un buen rendimiento del patrimonio a sus socios. 
NIVEL DE ENDEUDAMIENTO. Este indicador establece el porcentaje de la 
participación de los acreedores dentro de la empresa. Se interpreta este indicador 
diciendo que la empresa ha financiado 98,71% (en 1999) y 98,07 (en 2000) de sus 
activos por medio de los acreedores. 
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De acuerdo con los planteamientos iniciales, este porcentaje indica que, en cuanto 
al nivel de endeudamiento, SOCOL Ltda., estaría entrando a un campo bastante 
riesgoso, a causa de su alto porcentaje de deuda y poca participación del aporte 
de los socios. Sin embargo si se observa en el balance que dentro de los pasivos 
con terceros figuran $4.168.284 de obligaciones con socios, quienes han decidido 
capitalizar para fortalecer la base patrimonial, el cálculo del endeudamiento 
variaría excluyendo los $4.168.284 del numerador pero dejándolos en el 
denominador. Es decir, en ese momento dejaría de existir dicho pasivo y se 
incrementaría proporcionalmente el capital a un 51%, es decir los socios son 
dueños de la mayor parte de la empresa. 
Para el año 1999 el nivel de endeudamiento sería del 98,71%. lo cual mostraría 
igual que para el año 2000 poca participación de los socios. Pero teniendo en 
cuenta lo anterior en 1999 hay $3.545.576 de obligaciones con socios así que 
realizando la misma operación se tiene que el aporte de los socios sería del 59% y 
el nivel de endeudamiento entraría a ser calificado de bajo desde cualquier punto 
de vista. 
Este análisis indica que para el año 2000 el nivel de endeudamiento aumentó en 
un 25%, así es que la empresa elevó su nivel de endeudamiento para adquisición 
de activo corriente. 
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CONCENTRACIÓN DEL ENDEUDAMIENTO. Este indicador establece que 
porcentaje del total de pasivos con terceros tiene vencimiento corriente, es decir a 
menos de una año. 
Se interpreta este indicador diciendo que por cada peso ($1) de deuda que la 
empresa tiene con terceros, 95,98 centavos tienen vencimiento corriente. O lo 
que es igual, que el 95,98% en 2000 de los pasivos con terceros tienen 
vencimiento a menos de un año y muestra que aumentó con relación al año 1999 
que era de 92,83%. 
Este porcentaje, por si solo no dice nada, sino se relaciona con el tipo de empresa 
que se está analizando. Las empresas comerciales como SOCOL tienden a 
concentrar buena parte de su deuda en el corto plazo, debido a que su inversión 
suele estar concentrada en activos corrientes, especialmente mercancías. 
ROTACIÓN DE CUENTAS POR COBRAR. La rotación de cuentas por cobrar 
en el año 2000 fue de 226 días. Este resultado significa que la empresa tarda 
226 días en promedio en recuperar su cartera o sus cuentas por cobrar. En otras 
palabras, que la totalidad de la cartera se está convirtiendo a efectivo cada 226 
días en promedio, lo cual es excelente, ya que el 80% de las ventas de SOCOL 
son a créditos de 12, 18 y 20 meses y recupera su cartera de manera ágil y 
efectiva hasta en 7,5 meses. 
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9. ROTACIÓN DE INVENTARIOS. La rotación de inventarios para el año 2000 
fue de 527,60 días. Para una empresa comercial como SOCOL, los inventarlos 
representan sencillamente el costo de las mercancías en poder de la empresa y el 
resultado indica que la empresa comercializadora convierte sus inventarios de 
mercancías a efectivo o a cuentas por cobrar cada 528 días en promedio, o lo que 
es igual, SOCOL dispone de inventarios suficientes para vender durante 528 días. 
Aparentemente la rotación de inventarios es baja, pero esto se debe a que 
SOCOL Santa Marta compra toda la mercancía de la organización, surtiendo a las 
sucursales ubicadas en los distintos lugares de la región. Sin embargo, la 
empresa no deja de tener recurso ocioso que se podría evitar mediante la 
utilización de otro sistema de compra. 
No obstante, es necesario tener en cuenta el efecto de los descuentos por pronto 
pago que otorgan los proveedores, los cuales pueden conducir a mostrar una 
rotación muy rápida, situación en la cual la empresa puede compensar el costo de 
financiarse con otra fuente como los acreedores varios que lo conforman las 
sucursales en Ciénaga, Fundación y Valledupar, el valor del descuento por pronto 
pago concedido con su proveedor. 
10, FÁCIL ACCESO AL CRÉDITO BANCARIO. Otra fortaleza de la empresa lo 
constituye el fácil acceso al crédito bancario si la empresa lo requiere. La relación 
de SOCOL con los bancos es muy buena, la empresa maneja de manera 
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adecuada sus cuentas corrientes y de ahorro y los créditos que ha tenido. Lo que 
hace factible que un crédito bancario se lo otorguen si lo necesita. 
11. HABILIDAD PARA COMPETIR CON PRECIOS. Es una fortaleza importante 
y se demuestra con la participación en el mercado de 24%, siendo el líder del 
sector de muebles y electrodomésticos. 
4.2.3 Capacidad competitiva. La Matriz 3, muestra la capacidad competitiva. 
Matriz 3. Capacidad Competitiva 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Capacidad Competitiva Fortaleza Debilidad Impacto Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
, Fuerza del producto, calidad, 
. exclusividad 
X X 
Lealtad y satisfacción del cliente X X 
, Participación en el mercado X X 
' Bajos gastos de venta y distribución X X 
Pérdida de mercado X X 
Fortaleza de los proveedores y 
disponibilidad de productos 
X X 
Concentración de los consumidores X X 
Administración de los clientes X X 
Portafolio de productos X X 
Servicio técnico postventa X X 
Publicidad X X 
Relaciones públicas X X 
Promociones de venta X X 
Proceso de venta X X 
Precios X X 
Planes de venta a crédito X X 
Disponibilidad para satisfacer la 
demanda cíclica 
X X 
Canales de comercialización X X 
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FORTALEZA 
FUERZA DEL PRODUCTO, CALIDAD, EXCLUSIVIDAD. La empresa ofrece 
muebles y electrodomésticos adquiridos a proveedores que cumplen con las 
normas de calidad y vanguardia, constituyendo una fortaleza que se demuestra en 
la aceptación del público a los productos comercializados. 
PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO. Durante 1999 y 2000, la compañía 
mantuvo una mayor participación en el mercado con un 28,23% y 24,84% en los 
años respectivos. Sin embargo, en contraste con sus principales competidores 
que aumentaron sus niveles de venta, la empresa tuvo una baja del 3,39%, como 
se demuestra en la Tabla 3. 
Tabla 3 Ventas de muebles y electrodomésticos de la ciudad de Santa Marta. 
Porcentaje de Porcentaje de Variación 
ALMACENES 1999 venta 1999 2000 venta 2000 
COLDEST 1,887,884,000.00 11.39% 659,738,000.00 4.78% -6,61 
DISELCO 1,415,263,699.00 8.54% 1,527,504,735.00 11.07% 2.53 
CREDIMUEBLES 616,681,421.00 3.72% 650,833,567.00 4.72% 1.00 
SERCOL 1,055,953,314.00 6.37% 1,624,938,053.00 11.78% 5,41 
COL VENTAS 467,826,000.00 2.82% 290,645,000.00 2.11% -0,71 
SOCOL 4,677,513,000.00 28.23% 3,427,440,000.00 24.84% -3,39 
JR 3,789,451,653.00 22.87% 3,259,314,515.00 23.62% 0,75 
RAYCO 2,660,489,652.00 16.06% 2,355,650,420.00 17.07% 1,01 
TOTAL 16,571,062,739.00 100.00% 13,796,064,290.00 100.00% 
Fuente: Encuesta Autores 
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Cuidado especial merece JR que se aproxima peligrosamente con un 23.62% 
frente al 24,84% de SOCOL, así mismo, SERCOL que en solo un año aumentó su 
participación en el mercado en un 5,41%. 
Caso similar ocurre con la clientela, donde SOCOL, a pesar de tener el mayor 
número de clientes, bajó su participación en un 4,22% mientras la mayor parte de 
los competidores aumentaron. Es previsible pensar, que muchos clientes se 
trasladaron a otros almacenes, incluyendo los de Coldest, que disminuyeron en 
una cifra cercana (Véase Tabla 4). 
Tabla 4 Distribución de la clientela por almacén en el sector de muebles y 
electrodomésticos 
ALMACENES 1999 Porcentaje 2000 Porcentaje 
COLDEST 2,948 21.22% 2,055 16.82% 
DISELCO 750 5.40% 870 7.12% 
CREDIMUEBLES 550 3.96% 590 4.83% 
SERCOL 780 5.62% 1,200 9.82% 
COLVENTAS 623 4.48% 811 6.64% 
SOCOL 3,564 25.66% 2,620 21.44% 
JR 2,706 19.48% 2,328 19.05% 
RAYC O 1,970 14.18% 1,745 14.28% 
TOTAL 13,891 100.00% 12,219 100.00% 
Fuente: Encuesta 
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Las Figuras 4 y 5 representan las ventas de muebles y electrodomésticos de la 
ciudad de Santa Marta en los años de 1999 y 2000 
3. BAJOS GASTOS DE VENTA Y DISTRIBUCIÓN. Esta es una fortaleza 
importante, porque tiene un impacto directo en la utilidad de la empresa. 
Al observar el Estado de Resultado, se concluye que la empresa solo incurrió en 
gastos de venta en un 6,48% y 8,71% en los años analizados, cifra bastante baja 
en comparación con la utilidad bruta del negocio que supera en promedio el 35%. 
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Figura 5. Ventas de muebles y electrodomésticos dela ciudad de Santa Marta año 2000 
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FORTALEZA DE LOS PROVEEDORES Y DISPONIBILIDAD. La empresa 
tiene relaciones comerciales con los proveedores de muebles y electrodomésticos 
más importantes del país, que no solo venden productos de excelente calidad, 
sino que otorgan los mayores descuentos del mercado, facilitando así que la 
empresa pueda competir con precios. 
De otro lado, el inventario permanente de mercancías es suficiente para atender 
las necesidades del mercado. 
CONCENTRACIÓN DE LOS CONSUMIDORES. Los consumidores de la 
empresa se concentran en la franja de profesionales. empleados y trabajadores 
independientes, que tienen unos ingresos permanentes y estabilidad laboral. lo 
cual les permite el pago continuo y oportuno de sus acreencias, así como 
mantener su condición de clientes del almacén, a pesar de las dificultades 
económicas del país. 
PORTAFOLIO DE PRODUCTOS. La empresa dispone de una amplia gama de 
productos de excelente calidad y precios. Comercializa reconocidas marcas de 
muebles y electrodomésticos que satisfacen las necesidades más exigentes. Es 
en la amplitud del portafolio de productos donde la compañía tiene la mayor parte 
de sus fortalezas. 
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SERVICIO TÉCNICO POSTVENTA. Es una fortaleza baja que tiene un alto 
impacto en el sistema, porque los técnicos no tienen vínculo laboral con la 
empresa, sino que dependen directamente de los proveedores. Esto causa, en 
algunas ocasiones, traumatismos, porque no se pueden atender a los clientes en 
el tiempo justo requerido. 
PUBLICIDAD. Se considera una fortaleza media con un alto impacto, porque 
contribuye efectivamente a la venta de los productos. Los costos de publicidad 
generalmente los asumen los proveedores, quienes en sus transacciones 
comerciales con la empresa incluyen este elemento como parte integral de la 
negociación. 
PROMOCIONES DE VENTA. Las promociones continuas de venta son un 
elemento fundamental para dinamizar la demanda. En este renglón se tiene una 
gran fortaleza, que ha permitido a la empresa mantener su liderazgo en el sector 
con su consecuente mayor participación en el mercado. 
PROCESO DE VENTA. Los procesos de venta se han simplificado, eliminado 
muchos obstáculos que impedían el fácil acceso a los productos por parte de los 
consumidores. Esto ha repercutido directamente en una disminución en los 
gastos de venta aumentando de paso las utilidades operacionales. 
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PRECIOS. La estructura de precios de los productos comercializados por 
SOCOL, son muy competitivos. La compra de altos volúmenes de mercancía 
conlleva a obtener descuentos sustanciales que repercuten directamente en un 
menor precio de los productos ofrecidos a los clientes y estimula indudablemente 
el consumo. El precio es una manera de diferenciarse de los demás 
competidores. 
DISPONIBILIDAD PARA SATISFACER LA DEMANDA CÍCLICA. SOCOL 
dispone de un inventario con un stock de mercancías lo suficientemente capaz de 
satisfacer el consumo en los períodos de alta demanda. La demanda cíclica se 
presenta en los meses de mayo, junio y diciembre. 
CANALES DE COMERCIALIZACIÓN. Los canales de comercialización son 
adecuados a la estructura de la organización. No existen distribuidores o 
intermediarios sino que el producto pasa directamente del almacén al consumidor 
final. Para tal efecto la empresa cuenta con un equipo de vendedores dedicados 
exclusivamente a la venta personalizada, que ha arrojado excelentes resultados. 
DEBILIDADES 
1 LEALTAD Y SATISFACCIÓN DEL CLIENTE. Aunque SOCOL acaparó el 
25,66% y el 21,44% de la clientela en los años 1999 y 2000 respectivamente, 
siendo el líder indiscutido del sector, el número de clientes bajó de un año a otro 
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en un 4,22%. Este hecho no se podría atribuir a la caída de la demanda 
agregada, porque los competidores ampliaron su mercado, sino a la falta de 
lealtad o insatisfacción de los clientes. Por ello, se estima una debilidad media 
con un alto impacto en el negocio. 
2. PÉRDIDA DE MERCADO. Si se considera que el número de clientes de 
SOCOL bajó entre 1999 y 2000 en un 26,48% se concluye que la empresa fue 
incapaz de retener toda la clientela. Aunque se podría argumentar que esto 
obedeció a la situación económica del país, en este caso no lo explicaría, porque 
los competidores, a excepción de Coldest que disminuyó en un 30%, aumentaron 
su número de clientes. 
Para reafirmar lo anterior, vale la pena observar que la disminución en un 12% del 
total de clientes del sector se debió a la incapacidad de SOCOL y COLDEST de 
retenerlos. Situación similar se presenta en el nivel de venta, infiriéndose que es 
una debilidad con una alto impacto en el sistema. 
4.2.4 Capacidad tecnológica. La Matriz 4, muestra la capacidad tecnológica. 
FORTALEZAS 
1. NIVEL TECNOLÓGICO DE LOS PRODUCTOS COMERCIALIZADOS. Los 
productos que ofrece a la venta la empresa tienen un alto contenido de tecnología. 
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Los clientes siempre tienen a su disposición los últimos productos que salen al 
mercado y con las tecnologías más avanzadas. 
Matriz 4. Capacidad Tecnológica 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Capacidad Tecnológica Fortaleza Debilidad Atto 
Impacto 
Medio Bajo Atto Medio Bajo Alto Medio Bajo . 
Aplicación de tecnología de 
computadores en los procesos 
administrativos 
X X 
Nivel tecnológico de los productos 
comercializados 
X X 
Uso de programas financieros 
computarizados 
X X 
Efectividad de los programas de 
entrega de mercancía 
X X 
Uso de programas de mercadeo 
computarizados 
X ! I X 
Capacidad de innovación X X i 
2. EFECTIVIDAD DE LOS PROGRAMAS DE ENTREGA DE MERCANCÍA. A 
pesar de que no están computarizados los programas de entrega de mercancías, 
éstos operan efectivamente para satisfacer las necesidades y expectativas del 
cliente. Aquí radica precisamente una de las fortalezas competitiva dela empresa, 
que explica en parte su mayor participación en el mercado. 
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DEBILIDADES 
APLICACIÓN DE TECNOLOGÍA DE COMPUTADORES EN LOS PROCESOS 
ADMINISTRATIVOS. Se considera una debilidad alta con un alto impacto en el 
desarrollo operacional de los procesos administrativos. Es evidente la falta de 
equipos y programas computarizados que faciliten alcanzar niveles óptimos de 
eficiencia administrativa, porque éstos solo se utilizan en poca proporción en el 
área financiera. 
USO DE PROGRAMAS FINANCIEROS COMPUTARIZADOS. La mayoría de 
los procesos financieros se realizan en forma manual, originando problemas en el 
flujo de la información con las otras áreas funcionales. 
Apenas, en estos momentos se adelantan los estudios que conduzcan a la 
implementación de un sistema computarizado que garantice una información 
financiera pertinente, confiable y oportuna. 
USO DE PROGRAMAS DE MERCADEO COMPUTARIZADOS. Aunque se 
considera una alta debilidad tiene un impacto bajo en el proceso de mercadeo. 
Los conocimientos y experiencia del equipo de venta suplen con gran suficiencia 
las fallas presentadas por la falta de computarización y programas adecuados. 
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4. CAPACIDAD DE INNOVACIÓN. Es una debilidad media con una alto impacto. 
La empresa a través del tiempo ha sido resistente al cambio, con poca capacidad 
de innovación. La mayor parte de los procesos y técnicas administrativas 
responden a viejos modelos, ya en desuso, que aunque produzcan resultados 
positivos, sú renovación es urgente para enfrentar a los cambios rápidos que se 
presentan en el entorno. 
4.2.5 Capacidad del talento humano. La Matriz 5, muestra la capacidad del 
talento humano. 
Matriz 5. Capacidad del Talento Humano 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Capacidad del Talento Humano Fortaleza Debilidad Alto 
Impacto 
Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
Nivel académico X X 
Experiencia administrativa X X 
Experiencia equipo de ventas X X 
Estabilidad laboral X X 
Rotación del personal X X 
Ausentismo X X 
Sentido de pertenencia X X 
Motivación X X 
Nivel de remuneración X X 
Indices de desempeño X X 
Programas de capacitación y 
actualización 
X X 
Capacidad de respuesta al cambio X X 
Relaciones interpersonales X X 
Manual de procedimiento X X 
Manual de funciones X X 
Clima organizacional X X 
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FORTALEZAS 
NIVEL ACADÉMICO. El grado académico del personal vinculado a SOCOL se 
considera una fortaleza media con un impacto alto en el desempeño 
organizacional. Esta aseveración se fundamenta al observar la Tabla 5, donde el 
44,68% de los empleados terminaron sus estudios secundarios, el 14,89% son 
técnicos, el 12,77% no terminaron sus estudios universitarios, el 12,77% adelantan 
estudios universitarios y el 10,63% son profesionales. 
Tabla 5. Distribución de los empleados de SOCOL Ltda. según su formación 
Estudios 
académica 
Numero de empleado Porcentaje 
Secundarios no terminados 2 4,26 
Secundarios terminados 21 44,68 
Técnicos 7 14,89 
Universitario no terminado 6 12,77 
Universitarios actualmente 6 12,77 
Profesionales 5 10,63 
TOTAL 47 100,00 
Fuente: SOCOL Ltda. 
EXPERIENCIA ADMINISTRATIVA Y DE VENTAS. Tanto el personal 
administrativo como el equipo de vendedores, poseen una gran experiencia 
laboral, la cual se ratifica al observar la Tabla 6, donde el 94% de los empleados 
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de nivel administrativo y vendedores tienen entre 4 y 23 años de tiempo de 
servicio. 
Por lo anterior, se estima que la empresa tiene en la experiencia administrativa del 
personal una fortaleza con una alto impacto. 
Tabla 6 Distribución de los vendedores de SOCOL Ltda., según experiencia 
laboral 
Número de años Vendedores Porcentaje 
0-3 1 6,25 
4-7 2 12,50 
8-11 5 31,25 
12-15 4 25,00 
16-19 2 12,50 
20-23 2 12,50 
TOTAL 16 100,00 
Fuente: SOCOL Ltda. 
3 ESTABILIDAD LABORAL. La estabilidad laboral del personal, representa una 
fortaleza, si se tiene en cuenta que el 68% de los empleados tienen entre 4 y 23 
años vinculados a la empresa (Véase Tabla 7) 
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Tabla 7. Distribución de los empleados de SOCOL Ltda. según estabilidad laboral 
Número de años Numero de empleado Porcentaje 
0-3 15 31,91 
4-7 8 17,02 
8-11 13 27,66 
12-15 9 19,15 
16-19 1 2,13 
20-23 1 2,13 
TOTAL 47 100.00 
Fuente: SOCOL Ltda. 
AUSENTISMO. El personal vinculado a la empresa se caracteriza por el 
cumplimiento de sus obligaciones y deberes, entre ellos el horario laboral. En 
consecuencia, los niveles de ausentismo son mínimos, evitando así los 
traumatismos que se presentan cuando existen faltas continuas de los 
trabajadores a su sitio de trabajo. 
NIVEL DE REMUNERACIÓN. Comparando el nivel de remuneración de la 
empresa comercializadora de muebles y electrodomésticos se puede afirmar que 
SOCOL tiene ventajas competitivas. En promedio SOCOL remunera mejor al 
personal que sus competidores, especialmente a su equipo de vendedores (Véase 
Tabla 8). 
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Tabla 8. Distribución de los empleados de SOCOL Ltda. según el salario 
devengado 
Salarios mínimos Numero de empleados Porcentaje 
1 —2 22 46,81 
2 — 3 19 40,43 
4-5 4 8,51 
5 — 6 1 2,13 
6 — 8 1 2,13 
TOTAL 47 100,00 
Fuente: SOCOL Ltda. 
6. PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN Y ACTUALIZACIÓN. Se considera una 
fortaleza baja, dado que se aplica únicamente al equipo de vendedores, sin 
embargo tiene un alto impacto en el sistema, porque los vendedores son el 
elemento fundamental para generar los ingresos a través de sus ventas. 
DEBILIDADES 
1. ÍNDICES DE DESEMPEÑO. La empresa no ha diseñado un sistema formal 
de medición de su desempeño administrativo, aunque esto no ha repercutido en 
los resultados alcanzados. 
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Los vendedores son medidos de acuerdo a los presupuestos de venta y el 
personal de cartera a través del debido cobrar, mientras que el personal 
administrativo se hace por medio del conocimiento informal de su desempeño. 
2 RELACIONES INTERPERSONALES. En términos generales, se puede 
aseverar que no existen las mejores relaciones entre el personal administrativo y 
el equipo de venta. Los celos permanentes de los cobradores con los vendedores, 
debido a los mayores ingresos de estos últimos, son el punto de partida de esta 
situación. 
3. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Y FUNCIONES. La inexistencia de un 
manual de procedimientos y funciones dificulta la agilidad de los procesos 
administrativos, como son los casos de contabilidad e inventario. 
La dualidad de funciones origina costos financieros y desperdicio de recurso 
humano, aunque se considera que la falta de estos manuales tiene un impacto 
bajo, es preciso tenerlo en cuenta para evitar problemas mayores que se originan 
por la falta de una respuesta rápida a los cambios del entorno. 
4.3 ANÁLISIS EXTERNO POAM 
El análisis externo se refiere a los factores que están fuera de la organización, con 
los cuales la empresa interactúa. El examen del medio se subdivide en seis 
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factores claves: económicos, políticos, sociales, tecnológicos, competitivos y 
geográficos. 
En el análisis del medio se aplicó la metodología del POAM, que permite identificar 
y valorar las amenazas y oportunidades, determinando el impacto que tienen el 
factor para la empresa. 
4.3.1 Factores económicos. La Matriz 6 muestra los factores económicos del 
entorno. 
Matriz 6. Factores Económicos 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Factores Económicos Oportunidad Amenaza Impacto Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio 1 Bajo 
Situación económica X X 
. Apertura económica X 1 X 
Política laboral X 1 X 
Tendencia a reducir inflación X ! X 
!Tasa de interés X I X 
Reforma tributaria X X 
' Impuesto al valor agregado IVA X X 
I PIB X X 
Devaluación X X 
Ingreso percápita X X 
Reducción del Estado X X 
Privatización de entidades públicas X X 
Reducción de mercado X X 
Mercado potencial X X 
perspectiva económica X X 
Cambios en los hábitos consumo X X 
Disponibilidad de crédito X X 
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OPORTUNIDADES 
APERTURA ECONÓMICA. La implementación de un modelo económico 
aperturista representa una oportunidad para las empresas comerciales, porque 
disponen de nuevos proveedores y artículos con las tecnologías más avanzadas 
del mundo. SOCOL, aprovechando esta oportunidad, puede perfectamente 
ampliar su portafolio de productos, mediante la importación de muebles y 
electrodomésticos, de excelente calidad y a precios muy competitivos. 
TENDENCIA A REDUCIR LA INFLACIÓN. Una reducción sustancial de los 
niveles de inflación significa en la práctica la recuperación de la capacidad de 
compra de los consumidores. Si esto es cierto, el resultado final debe ser una 
aumento de las ventas de los establecimientos comerciales, como SOCOL Ltda., 
que se verían beneficiados si saben aprovechar la oportunidad. 
TASA DE INTERÉS. Una reducción en el costo del dinero contribuye 
eficazmente a la reactivación económica de una país. Los consumidores 
dispondrán de créditos más baratos, con los cuales podrán adquirir bienes y 
servicios para satisfacer sus necesidades. 
PERSPECTIVA ECONÓMICA. Los signos de recuperación de la economía 
son un buen síntoma para el sector empresarial colombiano. La recuperación de 
la demanda agregada, el crecimiento de la economía, estimado para este año en 
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un 3%, y la tendencia a la baja de la tasa de desempleo llevan a los críticos a 
pensar que el futuro es optimista y a los empresarios a desarrollar estrategias de 
ventas que les permitan aprovechar las oportunidades venideras. 
AMENAZAS 
SITUACIÓN ECONÓMICA. El comportamiento de la economía en los últimos 
años ha constituido una amenaza grave para el sector empresarial. Claro reflejo 
de ello son las cifras macroeconómicas del año anterior con un déficit fiscal 
cercano al 5% del PIB, una tasa de desempleo superior al 20%, disminución en la 
demanda agregada en 18% y un decrecimiento del PIB en un 5%. 
En el Magdalena, según la Cámara de Comercio, en el periodo 1998-1999, la 
actividad económica de las 100 empresas más grandes tienen la misma 
tendencia; la inversión disminuyó en 34%, las ventas sufrieron una reducción del 
20%, la participación patrimonial disminuyó en 36% y el empleo apenas creció en 
1,7%. 
2. REFORMA TRIBUTARIA. La reforma tributaria es una amenaza porque ha 
generado polémica, por cuanto llega en momentos en que empresas y 
consumidores viven una situación económica particularmente difícil. Los 
consumidores con los bolsillos vacíos, van a dejar de comprar artículos viéndose 
en necesidad de reducir gastos. Esta reforma es grave para los trabajadores;  
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quienes además de no haber recibido un aumento adecuado en los últimos 
tiempos tendrían que incrementar la contribución que hacen al Estado. 
La reforma tributaria, constituye una amenaza para la economía en general porque 
un aumento en los impuestos eleva el precio de los productos y puede afectar la 
demanda. El impuesto del 3 por mil afecta el ahorro privado y el aumento de la 
base tributaria disminuye la capacidad de pago de los consumidores. 
3 IMPUESTO AL VALOR AGREGADO IVA. El debate sobre la reforma tributaria 
está candente. En Colombia, a pesar que las tasas de los impuestos son altas, el 
recaudo es bajo. Los ingresos por IVA, por ejemplo, equivalen al 4,4% del PIB, 
muy inferior al de otros países como Chile y Brasil. Por eso el gobierno quiere 
ampliar la base de los tributos y eliminar las exenciones. Pero muchos 
argumentan que mayores impuestos en momentos en que la economía apenas 
levanta cabeza podría sencillamente "matar la reactivación" ocasionando una gran 
amenaza para la estabilidad laboral, económica, política, social de los ciudadanos. 
Por el lado del impuesto a las ventas (IVA) las tarifas preferenciales de algunos 
servicios y productos desaparecen y se gravan con la tarifa única del 15%. 
4. REDUCCIÓN DEL ESTADO. El proceso de privatización de muchas entidades 
públicas y la reducción de las nóminas entre otras, significa un aumento en la tasa 
de desempleo y como consecuencia una disminución en el consumo. 
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5. REDUCCIÓN DEL MERCADO POTENCIAL. El mercado potencial se reduce 
cada vez más por los altos niveles de desempleo, reducción de personal en 
empresas públicas y privadas, altos costos de los productos y tasas elevadas de 
financiamiento. 
4.3.2 Factores políticos. La Matriz 7, muestra los factores políticos del entorno. 
Matriz 7. Factores Políticos 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Factores Políticos Oportunidad Amenaza Alto 
Impacto 
_ 
Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
Falta de credibilidad en las 
instituciones del estado 
X X 
Altos niveles de corrupción X X 
Descrédito clase política X X 
Poca renovación dirigentes X X 
Debilitamiento partidos políticos X X 
Resistencia al cambio clase 
política 
X X " 
Desarticulación del sector político 
con el sector empresarial 
X X 
Concentración del poder político X X 
Inestabilidad política X X 
Falta de gobernabilidad X X 
Posible reforma al sistema político X X 
OPORTUNIDADES 
1. POSIBLE REFORMA DEL SISTEMA POLÍTICO. La reforma al actual sistema 
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político que impulsa el gobierno en el Congreso de la República, traerá grandes 
beneficios para el país, especialmente para el sector empresarial. La reforma de 
los partidos políticos y los procesos electorales tendrán efectos directos en la 
economía al lograr altos niveles de estabilidad en el manejo de las políticas 
económicas y sociales. También contribuirá a bajar los niveles de corrupción, 
liberando así recursos económicos que bien pueden utilizarse en la generación de 
empleos, a través del apoyo al sector productivo y a la construcción de obras de 
infraestructura pública. 
AMENAZAS 
1 ALTOS NIVELES DE CORRUPCIÓN. La corrupción contribuye a que existan 
altos niveles de pobreza, de violencia y un déficit de valores éticos. Es una 
amenaza para el desarrollo del país en todos los campos donde los más afectados 
son la clase baja y media. La corrupción tiene un gran impacto en el equilibrio de 
las finanzas, en la política y en lo social para el progreso y mejoramiento del nivel 
de vida de la población. 
2. DESARTICULACIÓN DEL SECTOR POLÍTICO CON EL SECTOR 
EMPRESARIAL. Es de amplio conocimiento que uno de los grandes poderes de 
un país es el político. Su presencia e influencia es notoria en la toma de 
decisiones públicas o privadas, por lo cual aquellas empresas que no tengan 
vínculos con la clase política, como es el caso de SOCOL, corren el grave riesgo 
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de resultar afectadas políticamente en su lucha por crecer, mantenerse y generar 
utilidades. 
INESTABILIDAD POLÍTICA. La inestabilidad política que vive el país crea 
desconfianza en los sectores empresariales y en la economía en general, 
ocasionando grandes traumatismos, Ya sea en la parte de producción, 
infraestructura, industrial, competitivo, entre otros aspectos. 
FALTA DE GOBERNABILIDAD. Muchos críticos afirman que en Colombia los 
problemas se han agudizado por la falta de gobernabilidad. Este hecho genera 
incertidumbre frente a las decisiones económicas, políticas o sociales tomadas por 
el alto gobierno, alejando de paso a los inversionistas colombianos y extranjeros 
en detrimento del desarrollo económico y social del país. 
4.3.3 Factores sociales. La Matriz 8 muestra los factores sociales del medio en 
que se desenvuelve SOCOL Ltda. 
OPORTUNIDADES 
1 PROCESO DE PAZ. La iniciación de los diálogos con los grupos armados 
crea un ambiente de confianza y optimismo entre los diversos agentes que 
conforman el sistema económico. Todos aquellos intentos que conduzcan a lograr 
la paz en Colombia inevitablemente se reflejarán positivamente en la economía, 
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abriendo las puertas para que las empresas re recuperen de los efectos causados 
por la violencia, el secuestro y el boleteo. 
Matriz 8. Factores Sociales 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Factores Sociales Oportunidad Amenaza Impacto Atto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
I Conflicto armado X X 
j Tasa de desempleo X X 
j Desplazamiento a las ciudades X X 
j Estructura socioeconómica X X 
¡Deterioro clase media X X 
Altos niveles de pobreza X X 
i Baja capacidad reempleo X X 
' Política salarial X X 
Violencia X X 
' Crisis de valores X X 
Narcotráfico X X 
Delincuencia común X X 
Proceso de paz X X 
AMENAZAS 
1. CONFLICTO ARMADO El conflicto armado a través de la historia ha sido una 
amenaza para los colombianos, en especial para la estabilidad social, política, 
económica y financiera del país. Ha tenido un alto impacto generando miles de 
pérdidas en cuanto a producción, infraestructura, maquinaria, que cada día 
problematiza más la situación actual del país. No hay que olvidar que a través del 
conflicto armado se da un marginamiento y deterioro de las condiciones de vida. 
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DESEMPLEO. La tasa de desempleo se encuentra alrededor del 20%, 
observándose de esta forma que un alto porcentaje de la población se encuentra 
sin empleo, ocasionando problemas de tipo socioeconómico. Este factor hace que 
los individuos no tengan capacidad de compra porque no generan ingresos que 
respalden sus pagos. SOCOL Ltda. se ve afectada por la baja en sus ventas. 
DETERIORO DE LA CLASE MEDIA. El deterioro de las clases sociales en 
Colombia es evidente. Cada día los recursos económicos se concentran en 
menos manos en oposición al empobrecimiento de la mayoría. La paulatina 
desaparición de la clase media, donde se concentran la mayor franja de 
consumidores de estos tipos de negocios, disminuirá en el mediano y largo plazo 
los niveles de ventas actuales. 
BAJA CAPACIDAD DE REEMPLEO. Por la misma situación del país, la 
economía no está generando empleos para las personas que quedan cesantes, al 
contrario, las empresas se han visto en la necesidad de reducir el personal, 
propiciando así problemas en el nivel de vida de los individuos. 
ALTOS NIVELES DE POBREZA. La pobreza es un factor que amenaza el 
desarrollo económico, político, social, demográfico del país. Este aspecto tiene un 
impacto muy especial en la economía de las empresas porque al haber menor 
capacidad de compra hay menor posibilidad de que las empresas tengan éxito, 
generen ingresos, ocasionándoles de esta forma pérdidas y quiebras. 
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6. VIOLENCIA. Los altos índices de violencia son un serio condicionante al 
desarrollo económico y social del país. Representa una verdadera amenaza 
porque trae consecuencias graves como el alejamiento de los inversionistas 
extranjeros, disminución en la producción y en las ventas y elevación de las tasas 
de desempleo. 
4.3.4 Factores tecnológicos. La Matriz 9 señala los factores tecnológicos 
externo que afectan la empresa. 
Matriz 9. Factores Tecnológicos 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Factores Tecnológicos Oportunidad Amenaza Impacto Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio i Bajo 
Aceptabilidad a productos con 
contenido de alta tecnología 
X X 
Rápida obsolescencia de algunos 
productos 
X X 
Comunicaciones X X 
OPORTUNIDADES 
1. ACEPTABILIDAD A PRODUCTOS CON CONTENIDO DE ALTA 
TECNOLOGÍA. La permeabilidad al cambio y la aceptabilidad de los 
consumidores a los productos de alta y novedosa tecnología es una oportunidad 
que tiene la empresa de incrementar sus ventas. 
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Muchos compradores están atentos a la salida de productos con tecnologías más 
avanzadas para renovar los ya poseídos. 
COMUNICACIONES. El desarrollo y perfeccionamiento de los medios de 
comunicación facilita enormemente las relaciones comerciales con proveedores y 
clientes. Es una oportunidad aprovechable para mejorar los procesos de compra y 
venta de los productos comercializados. 
GLOBALIZACIÓN DE LA INFORMACIÓN, La globalización de la economía 
tiene que estar acompañada necesariamente con la globalización de la 
información. Ello permite ubicar nuevos productos y proveedores, conocer 
precios, tendencias del mercado, entre otros aspectos. 
La información tiene un valor muy alto y el acceso a ella conlleva a ser más 
eficientes. 
AMENAZAS 
RÁPIDA OBSOLESCENCIA DE ALGUNOS PRODUCTOS. Este hecho puede 
reprimir la demanda de muchos productos por el temor de los compradores a 
perder en un corto período de tiempo su inversión. Se da el caso que un gran 
número de productos que se vuelven obsoletos sin haber penetrado plenamente 
en el mercado. 
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4.3.5 Factores competitivos. La Matriz 10 indica los factores competitivos del 
entorno 
Matriz 10. Factores Competitivos 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Factores Competitivos Oportunidad Amenaza Impacto Atto Medio Bajo Alto Medio Bajo Atto Medio Bajo 
Nuevos competidores X X 
Contrabando X X 
Mayor capacitación del talento 
humano 
X X 
Tiendas por departamento X X 
Nuevos sistemas de crédito X X 
OPORTUNIDADES 
1 MAYOR CAPACITACIÓN DEL TALENTO HUMANO. El mercado laboral cada 
día se capacita y actualiza, beneficiando así a las empresas que deben recurrir a 
contratar personal para desempeñar cargos, cuyo requisito primordial sea el 
conocimiento especializado y la experiencia. 
El SENA y otras instituciones educativas se han preocupado por preparar recurso 
humano en áreas críticas para las empresas comerciales como son ventas, 
manejo de personal, informática y contabilidad. 
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2. NUEVOS SISTEMAS DE CRÉDITO. El desarrollo de atractivos y novedosos 
sistemas de crédito han estimulado el consumo, especialmente de muebles y 
electrodomésticos, coadyuvando así a que las empresas del sector aumenten sus 
ventas. 
En la selección y uso eficiente del mejor sistema de crédito existente en el 
mercado descansa la mayor parte del éxito empresarial de hoy y en ellos está la 
gran oportunidad de modificar las estrategias de ventas. 
AMENAZAS 
1. NUEVOS COMPETIDORES. Los nuevos competidores se convierten en una 
amenaza para la empresa ya que, pueden ocasionar baja en los niveles de ventas, 
pérdida de la clientela y disminución de la utilidad. Por esos motivos los grandes y 
pequeños empresarios deben estar a la vanguardia del cambio, de adoptar 
estrategias nuevas para hacer más competitivas las empresas generando grandes 
utilidades. 
2 CONTRABANDO. El contrabando causa muchas perdidas a la economía del 
un país, el ingreso de mercancías ilegales y su posterior comercialización afecta 
los recaudos de impuestos del gobierno, las ventas de los negocios industriales y 
comerciales legalmente constituidos y la tasa de empleo. 
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Los productos que comercializa SOCOL, especialmente los electrodomésticos, 
tienen en el contrabando un competidor demasiado fuerte por la capacidad de 
competir con precios muy bajos, alto contenido tecnológico y fácil acceso a los 
productos, agudizado por la cercanía de la ciudad fronteriza de Maicao. 
3. TIENDAS POR DEPARTAMENTO. La existencia de almacenes de cadena 
como el Vivero, Sao, Ley, Kafir; quienes vienen implementando departamentos de 
venta de electrodomésticos se constituye en fuertes competidores para SOCOL, 
por sus amplios portafolio de productos, novedosos planes de crédito, agresivas 
campañas publicitarias, ente otros aspectos. 
4.3.6 Factores geográficos. La Matriz 11 muestra los factores geográficos del 
entorno donde se desenvuelve SOCOL Ltda. 
Matriz 11. Factores Geográficos 
Empresa SOCOL Ltda. Diagnóstico Interno PCI. 
Factores Geográficos Oportunidad Amenaza Impacto Atto Medio Bajo Atto Medio Bajo Atto Medio Bajo 
Cercanía a Barranquilla X X 
Cercanía a Maico X 
Fácil acceso al Puerto Marítimo X 
Zona turística X X 
Zona estratégica para la 
internalización de la economía 
X X 
Facilidad de transporte X X 
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OPORTUNIDADES 
1. ZONA TURÍSTICA. El hecho de que Santa Marta sea una zona turística le 
brinda a SOCOL la oportunidad permanente de mantener o elevar sus niveles de 
ventas. La demanda no se concentra tanto en los turistas visitantes sino en las 
empresas dedicadas a la venta de servicios turísticos como hoteles, restaurantes, 
cafeterías y discotecas. 
2 FACILIDAD DE TRANSPORTE. La ubicación geográfica de Santa Marta le 
permite tener acceso a todos los medios de transporte. Esto le facilita a la 
empresa el transporte rápido y oportuno de las mercancías, trayendo como 
consecuencia un ahorro de tiempo y una mejor atención a los clientes. 
AMENAZAS 
1. CERCANÍA A BARRANQUILLA. La cercanía a la ciudad de Barranquilla, no 
solo es una amenaza para SOCOL, sino para toda la economía de Santa Marta. 
Barranquilla, como el primer centro industrial y comercial de la Costa Atlántica y 
uno de los mayores del país, tiene muchas ventajas competitivas, atrayendo parte 
de la clientela ubicada en otros departamentos o regiones. 
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2. CERCANÍA A MAICAO. La ciudad fronteriza de Maicao ha sido, desde muchas 
décadas, uno de los centros comerciales proveedores de gran parte de la 
mercancía de contrabando que ingresa a distintas ciudades del país. 
El flujo de contrabando procedente de Maicao afecta la venta de los 
electrodomésticos comercializados por SOCOL, por su gran capacidad de 
competir con precios y tecnología. 
4.4 ANÁLISIS DOFA 
4.4.1 Hoja de trabajo. La hoja de trabajo permite clasificar los Factores Claves 
de Éxito (FCE). relacionados con la organización, los recursos financieros, la 
competitividad, los mercados, el talento humano, desarrollo tecnológico y el 
comportamiento de las variables económicas, políticas, sociales y competitivas. 
Con base en el análisis del Perfil de Capacidad Interna de la compañía (PCI) y en 
la auditoria del entorno (POAM), se elaboró la siguiente matriz de trabajo (Véase 
Matriz 12). 
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Imagen corporativa 
Capacidad empresarial 
Habilidad imagen corporativa 
Conocimiento del sector 
Sistema de toma de decisiones 
Grado de responsabilidad con los 
empleados y la comunidad 
V
V
V
V
V
 
Matriz 12. Hoja de Trabajo 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
Razón corriente 
> Prueba ácida 
Rentabilidad del patrimonio 
Capital neto de trabajo 
Rentabilidad del activo 
Nivel de endeudamiento 
Concentración de endeudamiento 
Rotación de cuentas por cobrar 
Fácil acceso al crédito bancario 
> Habilidad para competir con precios 
Fuerza del producto, calidad, exclusividad 
> Participación en el mercado 
Bajos gastos de ventas y distribución 
> Fortaleza de los proveedores Y 
disponibilidad de productos 
Concentración de los consumidores 
Administración de los clientes 
Portafolio de productos 
Servicio técnico postventa 
Publicidad 
Relaciones públicas 
Promociones de venta 
Proceso de venta 
Precios 
Planes de venta a crédito 
Disponibilidad para satisfacer la demanda 
cíclica 
Canales de comercialización 
Nivel tecnológico de los productos 
comercializados 
Efectividad de los programas de entrega de 
mercancías 
Nivel académico 
Experiencia administrativa 
Experiencia equipo de ventas 
Estabilidad laboral 
Rotación del personal 
Ausentismo 
Sentido de pertenencia 
Motivación 
Nivel de remuneración 
Programas de capacitación y actualización  
Uso de planes estratégicos 
Uso de presupuestos estratégicos 
Definición de los niveles de autoridad y 
responsabilidad 
Los mecanismos de participación 
Evaluación de gestión 
Sistema de control 
Rotación de inventarios 
Lealtad y satisfacción del cliente 
Pérdida de mercado 
Aplicación de tecnología de computadores en 
los procesos administrativos 
Uso de programas financieros 
computarizados 
Capacidad de innovación 
índices de desempeño 
Relaciones interpersonales 
Manual de procedimientos 
Manual de funciones 
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OPORTUNIDADES AMENAZAS 
Apertura económica > Situación económica 
> Tendencia a reducir inflación > Reforma tributaria 
Tasa de interés > Impuestos al valor agregado IVA 
> Perspectiva económica > Reducción del Estado 
',-- Posible reforma del sistema político > Reducción del mercado potencial 
> Proceso de paz > Altos niveles de corrupción 
> Aceptabilidad a productos con contenido de > Desarticulación del sector político con el 
alta tecnología sector empresarial 
> Comunicaciones > Inestabilidad 
> Globalización de la información > Falta de gobernabilidad 
> Mayor capacitación del talento humano > Conflicto armado 
> Zona turística > Desempleo 
'> Facilidad de trasporte > Deterioro de la clase media 
Nuevos sistemas de crédito > Baja capacidad de reempleo 
> Altos niveles de pobreza 
> Violencia 
> Rápida obsolescencia de algunos productos 
> Nuevos competidores 
> Contrabando 
> Tiendas por departamento 
> Cercanía a Barranquilla 
> Cercanía a Maicao 
4.4.2 Ponderación y selección de Factores Claves de Éxito FCE. La hoja 
de trabajo facilita hacer una selección de los factores claves de éxito (FCE) que 
son el fundamento para la realización DOFA. Para tal fin, se escogen aquellos 
factores considerados cruciales para el éxito o fracaso de la organización 
mediante un análisis de impacto, consistente en determinar cual es el efecto de 
cada fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza en el negocio. 
Los factores que se incluyeron en DOFA Ponderado o Matriz de Impactos fueron 
aquellos calificados como alto en cada uno de los cuadrantes (Véase Matriz 13). 
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Matriz 13. DOFA Ponderado o Matriz de Impacto 
FORTALEZAS 
IMPACTO 
OPORTUNIDADES 
IMPACTO 
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
> Imagen corporativa X > Apertura económica X 
> Capacidad empresarial X > Tendencia a reducir inflación X 
> Habilidad manejo recesión económica X > Tasa de interés X 
> Conocimiento del sector X > Perspectiva económica X 
> Sistema de toma de decisiones X > Posible reforma del sistema político X 
> Grado de responsabilidad con los empleados y la 
comunidad . 
> Razón corriente X 
X > Proceso de paz 
> Aceptabilidad a productos con contenido de alta 
tecnología 
X 
X 
> Prueba ácida X > Comunicaciones X 
> Rentabilidad del patrimonio X > Globalización de la información X 
> Capital neto de trabajo X > Mayor capacitación del talento humano X 
> Rentabilidad del activo X > Zona turística X 
> Nivel de endeudamiento X > Facilidad de trasporte X 
> Concentración de endeudamiento X > Nuevos sistema de crédito X 
> Rotación de cuentas por cobrar X 
> Fácil acceso al crédito bancario X 
> Habilidad para competir con precios X 
> Fuerza del producto, calidad, exclusividad X 
> Participación en el mercado X 
> Bajos gastos de ventas y distribución X 
> Fortaleza de los proveedores y disponibilidad de 
productos X 
> Concentración de los consumidores X 
> Administración de los clientes X 
> Portafolio de productos X 
> Servicio técnico postventa X 
> Publicidad X 
> Relaciones públicas X 
> Promociones de venta X 
> Proceso de venta X 
> Precios X 
> Planes de venta a crédito X 
> Disponibilidad para satisfacer la demanda cíclica X 
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> Canales de comercialización 
> Nivel tecnológico de los productos comercializados 
> Efectividad de los programas de entrega de 
mercancías 
> Nivel académico 
> Experiencia administrativa 
> Experiencia equipo de venta 
> Estabilidad laboral 
> Rotación del personal 
> Ausentismo 
> Sentido de pertenencia 
> Motivación 
> Nivel de remuneración 
> Programas de capacitación y actualización 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
DEBILIDADES 
IMPACTO 
AMENAZAS 
IMPACTO 
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo 
> Uso de planes estratégicos 
> Uso de presupuestos estratégicos 
> Definición de los niveles de autoridad y 
responsabilidad 
> Los mecanismos de participación 
> Evaluación de gestión 
> Sistema de control 
> Rotación de inventarios 
> Lealtad y satisfacción del cliente 
> Pérdida de mercado 
> Aplicación de tecnología de computadores en los 
procesos administrativos 
> Uso de programas financieros computarizados 
> Capacidad de innovación 
> índices de desempeño 
> Relaciones interpersonales 
> Manual de procedimientos 
> Manual de funciones 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
> Situación económica 
> Reforma tributaria 
> Impuestos al valor agregado IVA 
',- Reducción del Estado 
> Reducción del mercado potencial 
> Altos niveles de corrupción 
> Desarticulación del sector político con el sector 
empresarial 
> Inestabilidad 
> Falta de gobernabilidad 
> Conflicto armado 
> Desempleo 
> Deterioro de la clase media 
> Baja capacidad de reempleo 
> Altos niveles de pobreza 
> Violencia 
> Rápida obsolescencia de algunos productos 
> Nuevos competidores 
> Contrabando 
1- Tiendas por departamento 
> Cercanía a Barranquilla 
> Cercanía a Maicao 
H
x
 
X
X
 
X
 X
X
X
X
  
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
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4.4.3 Realización DOFA. El análisis DOFA se elabora seleccionando los 
Factores Claves de Éxito (FCE) de mayor impacto en la organización. Ese 
análisis facilita la formulación de estrategias al relacionar oportunidades, 
amenazas, fortalezas y debilidades, mediante la transformación de una amenaza 
en oportunidad, el aprovechamiento de una fortaleza o el control de los efectos de 
una debilidad (Véase Matriz 14). 
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Matriz 14. Análisis DOFA 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
Perspectiva económica 
Sistema de crédito 
Proceso de paz 
Aceptabilidad a productos con 
contenido de alta tecnología 
Mayor capacitación del talento 
humano 
Zona turística 
Situación económica actual 
Reducción del mercado potencial 
Conflicto armado 
Desempleo 
Violencia 
Nuevos competidores 
Contrabando 
Tiendas por departamento 
Cercanía a Barranquilla 
Cercanía a Maicao 
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA 
Imagen corporativa 
Capacidad empresarial 
Conocimiento del sector 
Sistema de toma de decisiones 
Razón corriente 
Prueba ácida 
Rentabilidad del patrimonio 
Capital neto de trabajo 
Rentabilidad del activo 
Rotación de cuentas por cobrar 
Habilidad para competir con precios 
Fuerza del producto, calidad, 
exclusividad 
Participación en el mercado 
Concentración de los consumidores 
Portafolio de productos 
Publicidad 
Promociones de venta 
Precios 
Planes de venta a crédito 
Disponibilidad para satisfacer la 
demanda cíclica 
Nivel tecnológico de los productos 
comercializados 
Nivel académico 
Experiencia equipo de ventas 
Estabilidad laboral 
Nivel de remuneración 
Programas de capacitación y 
actualización 
Iniciar procesos de apertura de 
nuevos puntos de venta, de 
cubrimiento regional 
Adoptar nuevos sistemas de crédito 
para consolidar y ampliar la 
participación en el mercado 
Elaborar plan estratégico en el área 
de mercado para enfrentar a la 
competencia 
Iniciar programa de incentivos a los 
empleados, especialmente a los 
equipos de venta y cartera 
DEBILIDADES: ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA 
Uso de planes estratégicos 
Uso de presupuestos estratégicos 
Definición de los niveles de 
autoridad y responsabilidad 
Evaluación de gestión 
Lealtad y satisfacción del cliente 
Pérdida de mercado 
Aplicación de tecnología de 
computadores en los procesos 
administrativos 
1. Iniciar proceso de modernización 
administrativa y adecuación 
tecnológica 
Elaborar programa de servicio al 
cliente para recuperar su lealtad y 
estimular el consumo 
Iniciar un programa de evaluación 
de gestión para incentivar la 
productividad de los empleados 
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5. FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
5.1 PROYECTOS ESTRATÉGICOS 
Realizado el análisis DOFA, el Plan Estratégico Corporativo de SOCOL Ltda. lo 
conforman los siguientes proyectos estratégicos: 
Ampliación de la red de venta en la región 
Explotación de nuevos sistemas de crédito 
3 Modernización administrativa y adecuación tecnológica 
Desarrollo de un plan estratégico de mercado 
Programa de incentivos a empleados 
Programa de servicio al cliente 
Sistema de evaluación de gestión 
5.2 MATRIZ DE CORRELACIÓN 
Los proyectos estratégicos deben tener una relación directa con los objetivos 
globales de la compañía. En el caso de SOCOL se puede inferir que si existe 
consistencia entre los proyectos estratégicos y los objetivos. La Matriz 15, lo 
muestra. 
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Matriz 15. Matriz de correlación. Objetivos 
—.---,_ OBJETIVOS 
-,_ GLOBALES 
PROYECTOS 
ESTRATÉGICO 
LIDERAZGO RENTABILIDAD MODERNIACIÓN  
TECNOLOGICA 
CUBRIMIENTO TALENTO 
HUMANO 
SATISFACCIÓN 
AL CLIENTE 
AMPLIACIÓN RED DE 
VENTA EN LA REGIÓN 
Generar más 
utilidades 
Penetrar nuevos 
mercado 
EXPLOTACIÓN NUEVOS 
SISTEMAS DE CRÉDITO 
Aumentar las 
ventas. 
Elevar la 
participación en 
el mercado 
Obtener una 
mayor 
rentabilidad 
DESARROLLO PLAN 
ESTRATÉGICO DE 
MERCADO 
Conocer el 
mercado, 
competencia y 
producto. 
Asegurar 
crecimiento y 
permanencia en 
el mercado. 
Sistematizar los 
procesos 
administrativos y 
financieros. 
Crear sistema de 
información 
eficiente 
Diseñar nueva 
estructura 
orgánica 
Mejorar la 
atención 
PROGRAMA DE 
INCENTIVOS A 
EMPLEADOS 
Elevar las ventas 
y la clientela. 
Disminuir los 
riesgos de 
morosidad de la 
cartera. 
Propiciar un 
mayor 
rendimiento. 
Aumentar su nivel 
de compromiso. 
PROGRAMA DE SERVICIO 
AL CLIENTE 
Recuperar la 
lealtad y 
satisfacción. 
Anticipar sus 
necesidades y 
expectativas. 
SISTEMA DE 
EVALUACIÓN DE 
GESTIÓN 
Elevar la tasa de 
rentabilidad 
Estimular la 
productividad. 
126 
5.3 ESTRATEGIAS 
Para cada proyecto estratégico se han definido las estrategias que permitirán su 
realización, las cuales están contenidas en la Matriz 16, Matriz 17, Matriz 18, 
Matriz 19, Matriz 20, Matriz 21 y Matriz 22. 
Matriz 16. Estrategias Proyecto Ampliación Red de Venta en la Región 
Estrategias Responsable 
11. Proponer los lugares estratégicos de interés para la 
I empresa 
Gerencia 
' 2. Realizar la respectiva investigación de mercado Gerencia 
Escoger los sitios claves de éxito Gerencia 
Iniciar proceso de apertura de sucursales Gerencia 
Matriz 17. Estrategias Proyecto Explotación de Nuevos Sistema de Crédito 
Estrategias Responsable 
Conocer los nuevos sistemas de crédito Jefe de cartera 
Evaluar subbondades y riesgos Jefe de cartera 
Seleccionar los más apropiados Jefe de cartera 
Incorporarlos a los planes de venta y crédito Jefes de venta y cartera 
Difundir entre vendedores y clientes los nuevos 
sistemas de crédito adoptados 
Jefes de venta y cartera 
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Matriz 18. Estrategias Proyecto Modernización Administrativa y Adecuación 
Tecnológica 
Estrategias Responsable 
Diseñar nueva estructura orgánica y elaborar nuevo 
plan de cargos 
Gerente y Administrador 
Elaborar manuales de procedimiento y funciones Administrador 
Realizar estudios de sistema integral Ingeniero de Sistemas 
Implementar el más adecuado programa 
administrativo y financiero 
Ingeniero de Sistemas 
Desarrollar programa de capacitación al personal Administrador 
Matriz 19. Estrategias Proyecto Estratégico de Mercado 
Estrategias Responsable 
1. Identificar nuevos competidores Jefe de venta 
12. Conocer los precios, productos, estrategias y 
' mercado objetivo de los nuevos competidores 
Jefe de venta 
3. Reforzar los planes publicitarios con recursos 
propios 
Administrador 
r 4. Brindar mejor asesoría y asistencia técnica 
postventa a la clientela 
Jefe de venta 
; 5. Ofrecer mayor garantía a los clientes Jefe de venta 
Matriz 20. Estrategias Proyecto Incentivos a Empleados 
Estrategias Responsable 
1. Diseñar estructura de gestión de recursos humanos Administrador 
2 Conocer las necesidades y grado de satisfacción Administrador 
3 Elaborar plan de capacitación, promoción y 
ascenso. 
Administrador 
4 Desarrollar sistema especial de crédito de 
mercancías y efectivo para empleados 
Administrador 
5. Estructurar plan de bonificaciones de acuerdo a la 
productividad 
Gerente y Administrador 
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Matriz 21. Estrategias Proyecto de Servicio al Cliente 
Estrategias Responsable 
Diseñar una estructura de servicio al cliente Jefe de venta 
Elabora una base de datos de cliente Jefe de venta 
Determinar el nivel de satisfacción del cliente Jefe de venta 
Realizar periódicamente auditoria de servicio Administrador 
Promover la cultura de satisfacción al cliente Administrador 
Matriz 22. Estrategias Proyecto Sistema de Evaluación de Gestión 
Estrategias Responsable 
Definir los índices de gestión que se manejarán en 
cada nivel 
Gerente 
Establecer normas y métodos de medición y 
evaluación 
Gerente 
Asegurar proceso de corrección y retroalimentación. Gerente 
5.4 PLANES DE ACCIÓN* 
Esta etapa del proceso de planeación estratégica es eminentemente operativa. 
En ella cada una de las personas o unidad responsable de los proyectos 
estratégicos deberá desarrollar El Plan de Acción para obtener los resultados 
esperados en el tiempo previamente establecido. 
El estudio se concentra en la planeación estratégica corporativa, por lo tanto descarta la 
formulación de planes operativos. 
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Para tal fin se sugiere el siguiente procedimiento metodológico4: 
Establecer un indicador de éxito global para los proyectos estratégicos. 
Definir las tareas que debe realizar para hacer realidad cada estrategia. 
Identificar el tiempo necesario para realizar la acción o tarea. Este debe 
definirse. 
Especificar la meta que se desea alcanzar, en términos concretos, cualitativo y 
cuantitativo. 
5 Señalar el responsable de cada tarea o subactividad. 
6 Especificar los recursos técnicos, físicos, financieros y humanos necesarios. 
7 Limitaciones: Señalar las limitaciones u obstáculos que puedan encontrarse 
en la ejecución de la estrategia, con el fin de programar acciones contingentes. 
5.5 PRESUPUESTACIÓN ESTRATÉGICA 
El presupuesto corresponde a la cuantificación de los planes de acción. Sin 
embargo, por la naturaleza de la presente investigación ésta se limita a la 
formulación de los proyectos estratégicos y a la definición de las estrategias de 
viabilicen su realización, sin llegar a formular explícitamente los planes de acción 
por cada área funcional del negocio. 
SERNA, Humberto. Planeación y gestión estratégica. 4 ed. Santafé de Bogotá: Ram, 1996. 
p. 241. 
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Para franquear esta limitación se hace una presupuestación de los proyectos 
estratégicos, estimulación también considerada válida, tal cual como aparece en la 
Tabla 9. 
Tabla 9. Presupuestación Estratégica Año 2001 
Proyectos Estratégicos Presupuesto* 
Ampliación red de venta en la región** 5.000.000 
Explotación nuevos sistemas de crédito Recursos disponibles 
Modernización administrativa y adecuación tecnológica*** 20.350.000, Recursos disponibles 
Desarrollo Plan Estratégico de Mercado** 12.000.000, Recursos disponibles 
Programa de Incentivos a Empleados 34.274.000 
Programa de Servicio al Cliente Recursos disponibles 
Sistema de Evaluación de Gestión Recursos disponibles 
* Los valores se ajustan en los años siguientes de acuerdo a la evolución del IPC. 
** Incluye únicamente costo investigación de mercado en Plato (Magdalena), cifra estimada por 
ASEMEKAR LTDA.. 
Equipos de computación S8.250.000; ampliación red (contabilidad y facturación) $500.000; 
software de servicio y contabilidad $8.000.000; capacitación $1.000.000; muebles y adecuación 
oficina $2.600.000. 
Comprende plan publicitario. 
Fuente Autores 
5.6 ÍNDICES DE CONTROL DE GESTIÓN 
La Tabla 10, contiene un modelo de control de gestión corporativa que se propone 
ser utilizado por SOCOL Ltda., para medir su desempeño en términos de 
resultados. En él resumen y clasifican los distintos índices de gestión, de acuerdo 
a su importancia y niveles de la organización. 
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Tabla 10. Control de Gestión Corporativa 
índices* 
PERIODICIDAD 
Primera Revisión Segunda Revisión Tercera Revisión Cuarta Revisión 
Presupuesto Ejecutado Desviación Ejecutado Desviación Ejecutado Desviación Ejecutado Desviación 
INDICES 
EFICIENCIA PRESUPUESTAL 
1.1 Ingresos 
1.2 Costos 
1.3 Gastos 
1.4 Utilidad antes de impuestos 
1.5 Utilidad neta 
INDICES DE EFICACIA 
Cualificación 
2.1 Retorno de inversión 
2.2 Productividad en ventas 
. 
2.3 Margen utilidad operacional 
2.4 Rendimiento activos 
2.5 Rendimiento capital 
2.6 Margen bruto utilidad 
2.7 Utilidad por acción 
INDICES DE EFICIENCIA 
Cuantificable 
3.1 índice participación en el mercado 
3.2 índice crecimiento de venta 
3.3 Indice de venta 
3.4 índices de desarrollo de nuevos 
productos 
3.5 Indices recuperación cartera 
3.6 índices rotación inventario 
3.7 índices porcentaje diversificado 
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PERIODICIDAD 
Primera Revisión Segunda Revisión Tercera Revisión Cuarta Revisión 
Presupuesto Ejecutado Desviación Ejecutado Desviación Ejecutado Desviación Ejecutado Desviación 
INDICES DE EQUIDAD 
Colaboradores 
4.1 índices de inversión en capacitación 
4.2 índices beneficios e>ctralegales 
4.3 índices inversión en bienestar laboral 
4.4 índices de colaboradores con vivienda 
4.5 Accionistas 
* índice rentabilidad por acción 
4.6 Estado 
* índices pagos de impuestos 
Sociedad 
INDICES DE IMPACTO 
5.1 ndice satisfacción cliente interno 
5.2 ndice satisfacción cliente externo 
5.3 ndice respuesta reclamos 
5.4 ndice despachos 
5.5 ndice ventajas 
5.6 ndice desviaciones 
5.7 ndice de reprocesos 
5.8 ndice visitas clientes 
5.9 ndice ejecutividad de visitas 
*Son presupuestados periódicamente por la alta gerencia, de acuerdo a sus objetivos y metas. Pueden variar por efecto del 
comportamiento de la economía. 
Fuente: SERNA, Humberto. Planeación y gestión estratégica 
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6. CONCLUSIONES 
Conocer la situación interna de la empresa, mediante un inventario de fortalezas y 
debilidades extraído de las capacidades financieras, directivas, del talento 
humano, competitivas y tecnológicas; completado con una evaluación del entorno 
donde se analizan factores sociales, económicos, políticos, culturales y 
tecnológicos facilita desarrollar estrategias y planes orientados al uso racional de 
los recursos disponibles. 
Ciertamente las empresas que pueden proyectar su futuro a partir del 
conocimiento real tienen ventajas competitivas sobre aquellas que lo hacen a 
través de criterios meramente especulativos y sin ningún tipo de información seria 
y confiable. Se trata simplemente de aprovechar las bondades de u modelo 
administrativo, como el de la planeación y gestión gerencial estratégica, que sitúa 
a las organizaciones que lo utilizan en condiciones ventajosas frente a sus 
competidores. 
Con lo anterior queda plenamente demostrada la hipótesis. 
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En la investigación se concluyen los siguientes aspectos: 
La planeación y gestión estratégica es una herramienta fundamental para 
asegurar el éxito de las empresas de hoy. Las organizaciones no pueden 
permanecer, crecer y generar utilidades solo a partir del aprovechamiento de sus 
capacidades internas sin también a través de sus interrelaciones con el entorno, 
permeabilidad al cambio y adaptación al medio. 
SOCOL Ltda., es la empresa líder en el sector comercial de muebles y 
electrodomésticos, con una participación en el mercado de 24,8%. Este liderazgo 
es fruto de la gran capacidad empresarial del gerente general, las fortalezas 
poseídas en el área financiera y la existencia de un equipo de vendedores con 
mucha experiencia, conocimiento y habilidad en el proceso de venta. Sin 
embargo, la empresa redujo su participación en el mercado en un 3,38% en el 
último año, hecho atribuible a la falta de planes estratégicos que le permitiera 
monitorear permanentemente el sector para conocer la situación presente y 
proyectar el futuro mediante el aprovechamiento de su capacidad competitiva. 
Según el análisis externo, las mayores amenazas que tiene SOCOL, y por 
ende las empresas colombianas, provienen de la inestabilidad económica, política 
y social que afecta al país. La recesión económica, el contrabando, el desempleo, 
la violencia, el boleteo son, entre otros, los factores que afectan contra el normal 
desarrollo de las empresas. 
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> La consistencia que tienen la visión, la misión, los objetivos globales y los 
proyectos estratégicos, indica explícitamente la coherencia, validez y permanencia 
del proceso de planeación y gestión gerencial estratégica diseñado para levar la 
competitividad en la empresa SOCOL LTDA. 
136 
7. RECOMENDACIONES 
Por su carácter sistémico, integral y participativo se recomienda que la 
organización SOCOL LTDA. adopte la planeación y gerencia estratégica como 
modelo de gestión administrativa. 
El modelo aquí propuesto no solamente permitirá sacar provecho de sus ventajas 
competitivas, sino establecer un sistema de información interno y externo 
confiable, ágil y oportuno, minimizar los riesgos implícitos en el proceso de toma 
de decisiones, integrar al personal en la búsqueda del cumplimiento de metas y 
objetivos globales, reducir las amenazas y debilidades, aprovechar las pocas 
oportunidades brindadas por el entorno, entre otros aspectos. 
No se trata de imponer un modelo, sino cambiar la actividad y manera de pensar. 
Crear una cultura y un modo de pensar estratégico debe ser el propósito. Si esto 
se logra seguramente la compañía elevará su capacidad competitiva, asegurando 
de paso su permanencia en el mercado, crecimiento y generación de utilidades 
crecientes. 
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Anexo A. 
EJERCICIOS EVALUAT1VOS "LLUVIA DE IDEAS" 
ANÁLISIS INTERNO PCI 
CAPACIDAD DIRECTIVA 
ORGANIZACIÓN 
Es clara la estructura organizacional de la empresa? 
Todo el personal conoce con claridad sus funciones, responsabilidades y 
métodos para realizar su tareas? 
Están definido en forma clara los rangos de control de los jefes de la 
organización? 
Los jefes de cada departamento, tienen la autoridad necesaria para cumplir 
con sus objetivos? 
5 La estructura organizacional es flexible? Se adapta a nuevas circunstancias? 
La estructura tiene capacidad para responder a cambios internos y externos? 
PLANEACIÓN 
Se ha definido una metodología para realizar la planeación de empresa? 
Se conoce a la competencia, su capacidad, objetivos y estrategias? 
Hay claridad con respecto a las fortalezas y debilidades de la empresa? 
Cuáles creen ustedes que son? 
Se han definido metas, políticas y planes de acción en la empresa? 
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CONTROL 
10 La organización tiene sistemas eficientes y efectivos de control financiero, de 
ventas, inventarios, gastos y gerenciales? 
11 Se han establecido normas y métodos para medir el desempeño? 
12.Se han definido parámetros para confrontar los resultados organizacionales en 
las distintas áreas funcionales? 
Los sistemas de control de la organización son exactos, completos y efectivos? 
DIRECCIÓN 
Siente la organización el liderazgo de sus directivos? 
El proceso de comunicación es eficiente y efectivo? 
Existe mecanismo de participación? 
CAPACIDAD FINANCIERA 
Puede la empresa cumplir con sus obligaciones exigibles en el corto plazo? 
Cómo ha sido la rentabilidad del negocio, cómo ha evolucionado? 
Es eficiente y efectiva la empresa en el uso de sus recursos? 
Ha mantenido la empresa su posición financiera en el sector? 
CAPACIDAD COMPETITIVA 
Cuáles son las características del sector en el cuál participa la empresa? 
Cuáles son los principales competidores de la compañía? 
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3. Existe la posibilidad del surgimiento de nuevos competidores y que salgan 
otros? Con qué frecuencia se presenta esto? 
4. Qué tan fácil es que los nuevos competidores se desarrollen? 
5. Cuál es la relación con los proveedores por parte de la empresa, y cuál es por 
parte de la competencia? 
6. Cuáles son las fortalezas y debilidades de los principales competidores de la 
empresa? 
7. Cuál (es) es (son) la (s) ventajas competitivas de la empresa? 
8. Realiza su empresa estudios sistemáticos de competencia? 
CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO 
La organización cuenta con un departamento de talento humano? 
Se utiliza un proceso para la selección del personal? Existe un proceso de 
inducción pare ésta? 
El personal de la empresa está altamente motivado? 
4 Los empleados pueden satisfacer sus necesidades individuales en la 
organización? 
5 Se ofrece capacitación al empleado? 
6. La organización ofrece sistema de incentivos y sanción? 
7 La empresa cuenta con un sistema de evaluación del desempeño? 
8. Se promueve el desempeño dentro de la compañía? 
9. Son adecuadas las condiciones físicas del ámbito en el cual se desempeña el 
empleado? 
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Existe sistema adecuado de descripción de funciones? 
Cuenta la empresa con un sistema de administración de salarios? 
Se han establecido procedimientos para representar reclamos y quejas? 
Se han definido políticas disciplinarias en la organización? 
CAPACIDAD TECNOLÓGICA 
Qué se piensa en la organización con respecto a la tecnología? 
Es esencial la tecnología como elemento diferenciador de la compañía? 
Es la tecnología una variable dependiente o independiente del nivel de ventas 
y utilidades de la organización? 
Qué tecnologías se deben utilizar para alcanzar los objetivos empresariales? 
Cuál es el grado de obsolescencia de la tecnología usada por la organización? 
6 Cuál ha sido la evolución tecnológica de la compañía y sus proveedores? 
7 Qué se espera en el futuro del nivel tecnológico de la empresa y sus 
proveedores? 
8. Cuánto ha invertido la compañía en tecnología? 
ANÁLISIS INTERNO PCI 
Cuáles son los aspectos económicos, sociales, culturales, geográficos, 
demográficos, políticos y legales, que afectan la organización? 
Cuáles son las variables económicas, sociales, culturales, geográficas, 
demográficas, políticas y legales, que deben evaluar la empresa? 
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Cuáles son las fuentes de información para el análisis de las variables claves 
externas? 
Cuáles son las tendencias que presentan las variables económicas, sociales, 
culturales, geográficas, demográficas, políticas y legales que evalúa la 
empresa? 
Cuáles son las amenazas económicas, sociales, culturales, geográficas, 
demográficas, políticas y legales, a las que está expuesta la organización? 
Cuáles son las oportunidades económicas, sociales, culturales, geográficas, 
demográficas, políticas y legales, que favorecen la organización? 
La empresa se considera amenazada por su entorno? 
El entorno de la empresa es favorable para su desarrollo futuro? 
145 
